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Capitulo 1 Descripcion General de la Evaluacion de Proyectos

de la JICA

Para poder proporcionar una descripcion general de la Evaluacion de Proyectos de la JICA,

este capitulo explica sus objetivos, tipos, sistema de implementacion y sistema de

retroalimentacion. También explica los “criterios para una buena evaluacion” para mejorar

la calidad de la evaluacion. Sugiere la meta y la direccion de la Evaluacion de Proyectos
de la JICA.

iConsejos!

Hay tres objetivos para el uso de la Evaluacion de Proyectos de la JICA: 1)
herramienta para la gestion del ciclo del proyecto; 2) herramienta para acentuar los
“efectos de aprendizaje” para una gestion de proyecto mas efectiva; 3) asegurar la

rendicion de cuentas.

Los tipos de evaluacién se clasifican en dos niveles principales: a nivel de programa y
a nivel de proyecto.

La evaluacion a nivel de proyecto se clasifica en cuatro tipos que se llevan a cabo en
diferentes etapas durante el ciclo del proyecto: evaluacidon ex-ante, evaluacion
intermedia, evaluacion final y evaluacion ex-post. La evaluacién a nivel de programa
es una evaluacion completa que se aplica principalmente a la evaluaciéon ex-post y

tiene varios tipos de acuerdo con su objetivo y evaluador.

El sistema de evaluacién de la JICA consta de 1) Comité de Estudio de la Evaluacion,
2) Comité Consejero sobre la Evaluacién, 3) Oficina de Evaluacion y Seguimiento
Post-Proyecto y 4) Departamentos y Oficinas en el Extranjero que Participan en la

Implementacion de Proyectos.

La JICA considera que la funcién de retroalimentaciéon de la evaluacion es doble: 1)
retroalimentacion para la gestion y operacion de proyectos y 2) retroalimentacion para
el publico. la JICA se esfuerza para implementar estrategias para una

retroalimentacién efectiva.

Los criterios para una buena evaluacién son 1) utilidad, 2) justicia y neutralidad, 3)
credibilidad, 4) participacion de los paises socios, etcétera. Cuando se adopta la




responsabilidad completa de dichos criterios se obtiene una evaluacién mas calificada.




1. Objetivos de la Evaluacion de Proyectos de la JICA

Es importante evaluar los resultados que obtiene un proyecto y brindar retroalimentacion
de los resultados de la evaluacion, lecciones y recomendaciones obtenidas para lograr que
la implementacion de la cooperacién para el desarrollo sea mas efectiva y eficiente. Las
dificiles situaciones econdémicas y fiscales en casa han generado fuertes llamadas en
Japoén para una implementacion mas efectiva y eficiente y para asegurar la rendicion de
cuentas de la AOD. El perfeccionamiento de la evaluaciéon ha llamado la atencién como
una de las medidas de mejoramiento mas importantes. Ademas, existen cambios en el
panorama politico tales como la adopcion de la evaluacién del sector publico por parte de
los ministerios y la reorganizacién de las agencias en Instituciones Administrativas
Independientes (IAl) que solicitan mejoras en el sistema de evaluacion.

La evaluacion de la JICA es una herramienta para juzgar lo mas objetivamente posible
los puntos importantes y la efectividad de las actividades de cooperacion de la JICA en
cuatro diferentes etapas durante el ciclo del proyecto: ex-ante, intermedia, final y ex-post.
El objetivo principal de la evaluacion es mejorar la efectividad y eficiencia de los proyectos
utilizando los resultados de la evaluacion para mejorar la planeacién e implementacioén. La
JICA también intenta obtener el apoyo y comprensién del publico al utilizarlo para asegurar
la rendicion de cuentas. La JICA ha concentrado sus esfuerzos en fortalecer su evaluacion

con los siguientes tres objetivos.

(1) Utilizar la Retroalimentacion de la Evaluacion como un Medio para la Operacion y
Gestion de Proyectos

Utilizandolos en el proceso de toma de decisiones, la JICA se refiere a los resultados de la
evaluacion cuando formula sus estrategias de asistencia y los Programas por Pais de la
JICA. También los utiliza cuando toma decisiones acerca de la ejecuciéon de un proyecto,
selecciona los proyectos objetivo, revisa los planes y determina la continuacion o

terminacion de un proyecto.

(2) Acentuar los “Efectos de Aprendizaje” del Personal y las Organizaciones
Interesadas para lograr una Implementacion Mas Efectiva de los Proyectos

La retroalimentacion de la evaluacion acentla qué tan efectivamente pueden aprender y
desarrollar sus habilidades las diversas personas involucradas. El término “Efectos de
Aprendizaje” se refiere a la forma tan exitosa en que el proceso de aprendizaje a partir de
la evaluaciéon permite al personal de la JICA y a las personas interesadas implementar

mejor sus proyectos y programas. Por ejemplo, el personal de la JICA y los funcionarios




de los paises socios emplean las lecciones de los proyectos pasados a modo de
referencias Utiles cuando planean e implementan proyectos similares. Ademas, el proceso
de evaluacion en si contribuye a ampliar el conocimiento y desarrollar las capacidades de

las personas participantes y, por tanto, sirve como un “proceso de aprendizaje”.

(3) Dar a conocer ampliamente la informacién para asegurar la rendicion de cuentas
dela JICA

Para ganar el apoyo y comprension del publico es indispensable darle a conocer los
resultados de la evaluacién y explicarle que la JICA esta cumpliendo con su
responsabilidad en las acciones que emprende. Para poder asegurar la rendicion de
cuentas a los contribuyentes, la JICA necesita asegurar una forma adecuada de dar a

conocer la informacion.

Figura 1-1-1 Uso de los Resultados de la Evaluacién de la JICA
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2) Tipos de Evaluacion de Proyectos de la JICA

El “Informe sobre el Mejoramiento del Sistema de Evaluacion de la AOD” del Ministerio del
Exterior, publicado en marzo de 2000, clasificé la evaluacion de la AOD en tres niveles: a
nivel de politica, a nivel de programa y a nivel de proyecto, como se muestra en la Figura
1-1-2. El informe solicita que se mejore la evaluacién a nivel de politica y a nivel de
programa. El Ministerio del Exterior lleva a cabo evaluaciones a nivel de politica tales como
el Programa de Asistencia a Paises y las Iniciativas a Sectores Especificos, asi como
evaluaciones a nivel de programa por sectores y esquemas. La JICA conduce las
evaluaciones a nivel de programa y de proyecto. La Figura 1-1-3 muestra como evaluar el
ciclo de gestion de la JICA. Existen dos ciclos: el “ciclo pequefio” (ciclo del proyecto) y el

“gran ciclo” (ciclo del programa).




Figura 1-1-2 Sistema de la AOD vy la Evaluacion de la JICA
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Figura 1-1-3 Tipos de Evaluacién por Etapas durante el Ciclo del Proyecto
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(1) Tipos de Evaluacién por nivel de Proyecto/Programa

La evaluacion a nivel de proyecto cubre proyectos individuales. Se espera que este tipo de
evaluacion, que llevan a cabo tanto los departamentos de la JICA responsables de la
implementacion del proyecto como las oficinas en el extranjero, se refleje en la planeacion
y revision de proyectos individuales, en la toma de decisiones para decidir si se continta
con los proyectos y en la revision de los planes de proyectos, en la planeacion y ejecucion
de otros proyectos similares y en el aseguramiento de la rendicion de cuentas de las
operaciones.

La evaluacion a nivel de programa incluye una evaluacion integral aplicada a aquellos
grupos de proyectos que comparten la misma meta general y temas de desarrollo.
También esta dirigida a un grupo de proyectos bajo un esquema de cooperacion especifico.
Estas evaluaciones se realizan principalmente a través de la Oficina de Evaluaciones de la
JICA en las etapas ex-post en forma de evaluacién de un programa por pais o evaluacion
tematica. Los resultados de la evaluacion se utilizan principalmente para mejorar el
Programa por Paises de la JICA y para encontrar y formular nuevos proyectos. La

evaluacion a nivel de programa se clasifica en dos tipos como se indica a continuacion:




i) Evaluacién de Programa por Pais

Esta evaluacion integral examina los efectos generales de la cooperacion de la JICA para
el desarrollo de un pais objetivo a lo largo de los proyectos. Después de aclarar y analizar
los efectos generales de la cooperacion de la JICA vy las dificultades que encontrd, esta
evaluacion brinda lecciones y recomendaciones para el mejoramiento del Programa por

Pais de la JICA para del pais en cuestion.

ii) Evaluacién Temaética

Esta evaluacion toma en cuenta varios proyectos concentrandose en sectores, problemas
(medio ambiente, pobreza, género, construccion de la paz, etc.) especificos o esquemas
de cooperacion (Programa de Voluntarios Japoneses para la Cooperacion con el
Extranjero, etc.). Después de aclarar y analizar los efectos generales y los factores
inhibidores comunes de los proyectos de la JICA en relacion con el asunto en cuestion,
esta evaluacion brinda lecciones y recomendaciones para la implementacion de proyectos
futuros enfocandose en dichos temas. También considera enfoques y métodos efectivos

para implementar proyectos enfocandose en un tema especifico.

(2) Tipos de Evaluacién por Etapas durante el Ciclo del Proyecto
La evaluacion a nivel de proyecto se clasifica en cuatro tipos que se llevan a cabo en
diferentes etapas durante el ciclo del proyecto: evaluacion ex-ante, evaluacion intermedia,

evaluacion final y evaluacion ex-post.

i) Evaluacion Ex-ante

La evaluacion ex-ante se realiza sobre un proyecto solicitado por un pais receptor. Primero
incluye un estudio del proyecto para determinar su necesidad asi como su conformidad
con el Programa por Paises de la JICA. Se aclaran los detalles del proyecto y sus
resultados esperados. Después se examina y evalla de manera integral la importancia del
proyecto. En la evaluaciéon ex-ante, los indicadores de evaluacion se establecen y utilizan
para medir el efecto del proyecto en evaluaciones posteriores, desde la evaluacién

intermedia hasta la evaluacion ex-post.

ii) Evaluacion Intermedia
La evaluacion intermedia se realiza en el punto intermedio de los proyectos. Esta
evaluacion tiene por objetivo examinar los logros y proceso del proyecto, concentrandose

en la eficiencia e importancia entre los Cinco Criterios de Evaluacion. Con base en sus




resultados, se puede revisar el plan original del proyecto o fortalecer la estructura de la

operacion en caso de ser necesario.

iii) Evaluacién Final

La evaluacion final se realiza a la terminacion de un proyecto, concentrandose en su
eficiencia, efectividad y sustentabilidad. Con base en los resultados de la evaluacion, la
JICA determina si es apropiado terminar el proyecto o si es necesario extender la

cooperacion de seguimiento.

iv) Evaluacién Ex-post

La evaluacion ex-post se lleva a cabo después que ha transcurrido cierto periodo desde la
terminacion del proyecto objetivo y se realiza haciendo énfasis en el impacto y
sustentabilidad del proyecto. El objetivo de esta evaluacion son las lecciones y
recomendaciones que derivan de la misma para el mejoramiento de los Programas por
Pais de la JICA y para la planeacién e implementacién de proyectos mas efectivos y

eficientes.

(3) Tipos de Evaluacién segun los Evaluadores
La evaluacién de la JICA se puede clasificar por evaluadores como se indica a

continuacion:

i) Evaluacién de terceros (Evaluacion externa)

Para poder mejorar la calidad y objetividad de su evaluacion, la JICA encarga cierta parte
de sus estudios de evaluacion a terceros que no participaron en la planeacion e
implementacion de los proyectos que se van a evaluar. Por ello mismo, la JICA también
incluye en la evaluacién a quienes tienen mucha experiencia en las areas objetivo, tales

como universidades, instituciones de investigacion, académicos, consultores, etc.

ii) Evaluacién de la JICA (Evaluacion Interna)

Para poder brindar lecciones y recomendaciones que satisfagan las condiciones o
necesidades reales de los paises receptores, la JICA es el conductor principal de esta
evaluacion ya que conoce esos sistemas y demas cuestiones que rodean un proyecto o
problema. La JICA también promueve la revision de los resultados de dichas evaluaciones
internas por parte de terceros (académicos, periodistas, ONGs, etc.) que tienen
experiencia en la asistencia para el desarrollo y que estan familiarizados con los

compromisos de la JICA para poder asegurar transparencia y objetividad.
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iii) Evaluacién Conjunta

Esta evaluacion se realiza en colaboracién con organizaciones en los paises objetivo o con
las agencias de asistencia de otros paises donantes. La evaluacion conjunta con los
paises socios es efectiva para compartir con la JICA el reconocimiento sobre los efectos
de dichos proyectos y sus problemas. También contribuye con los métodos de evaluacion
del aprendizaje y a mejorar la capacidad de aquellos paises para realizar sus evaluaciones.
Esta evaluacion es efectiva para promover el aprendizaje mutuo de los métodos de

evaluacion y la coordinacién de la asistencia.
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3. Sistema de Evaluacion de la JICA

(1) Desarrollo del Sistema de Evaluacién de la JICA

Desde hace mucho, la JICA esta comprometida con el mejoramiento de sus sistemas de
evaluacion. En julio de 1981, la JICA establecié el Comité de Estudios de Evaluacion para
manejar los problemas y retos de su evaluacion. EI Comité ha estado dirigiendo los
esfuerzos de la JICA para desarrollar nuevos enfoques y técnicas para una mejor
evaluacion. En abril de 1988, se estableci6 la Oficina de Evaluacion dentro del
Departamento de Planeacion, como una unidad especializada en evaluaciones. En abril de
1990, la Oficina se reorganiz6 como la Divisibn de Evaluacion y Seguimiento Post
Proyecto y, en octubre de 1996, se puso bajo la supervisién directa del Presidente para
gue tuviera mayor independencia de evaluacion.

En enero de 2000, la Oficina de Evaluacion y Seguimiento Post Proyecto se unié de
nuevo con el Departamento de Planeacion y Evaluacion como un paso para mejorar la
retroalimentacion de los resultados de la evaluacion y asi mejorar la planeacion de
proyectos. En un intento por asegurar la objetividad y transparencia de la evaluacion, se
establecié en junio de 2002 como cuerpo asesor para el Comité de Estudios de Evaluacion
un Comité Asesor de Evaluacion compuesto por expertos externos. En mayo de 2003 se
dio un paso mas para mejorar el sistema de evaluacion cuando se asigné un jefe de
evaluacion a cada uno de los departamentos y oficinas en el extranjero involucradas
directamente en la gestion de proyectos. El objetivo de este paso es controlar y mejorar la
calidad de la evaluacion para que ésta pueda satisfacer las necesidades y condiciones al
frente de las operaciones de asistencia. Las responsabilidades principales de los jefes de
evaluacion incluyen el control de calidad de las evaluaciones de los proyectos que realizan
sus departamentos y oficinas y la promocion de la retroalimentacion de las evaluaciones a
todos los interesados.

En abril de 2004, se reorganiz6 el Departamento de Planeacién y Evaluacion formando
el Departamento de Planeacion y Coordinacion como parte de una reforma realizada por la
Oficina Central después que la JICA se reorganizé como una Iniciativa Administrativa

Independiente (IAl).

(2) Sistemas de Evaluacién y Papeles Actuales
El sistema de evaluacion actual de la JICA incluye cuatro partes principales: el Comité de
Estudios de Evaluacién, el Comité Consejero sobre la Evaluacion, la Oficina de Evaluacion

y Seguimiento Post Proyecto y los departamentos de implementacion de proyectos
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(departamentos y oficinas en el extranjero responsables de la operacion de los proyectos).
Los papeles principales de cada una de estas partes son los siguientes:

i) Comité de Estudios de Evaluacion

El comité esta encabezado por el vicepresidente de la JICA a cargo de la planeacién y
evaluacion y esta compuesto por los directores administrativos de los departamentos
relacionados. El comité examina y discute las politicas de evaluacion basicas de la JICA,
asi como los métodos para proporcionar la retroalimentaciéon de la evaluacion. Bajo este
comité, se establece un “Grupo de Trabajo de Estudio de la Evaluacién” para estudiar,

deliberar e informar sobre las cuestiones y problemas relacionados.

ii) Comité Consejero sobre la Evaluacion

Este comité estd compuesto por expertos externos (académicos, miembros de ONGs,
periodistas, etc.) bien informados sobre los problemas relativos a la asistencia para el
desarrollo y la evaluacion. ElI comité asesora al Comité de Estudios de Evaluacion en
materia de sistemas y métodos de evaluacion. También revisa los resultados de las

evaluaciones internas para mejorar su objetividad.

iii) Oficina de Evaluacién, Departamento de Planeacién y Coordinacion

La Oficina es responsable de la planeacién y coordinacién de las actividades generales de
evaluacion dentro de la JICA, incluyendo los esfuerzos para mejorar los métodos de
evaluacion y promover la retroalimentacién a partir de la evaluacién. También realiza
evaluaciones ex-post tales como la evaluacion del programa por pais y la evaluacion
tematica. La Oficina apoya y supervisa las actividades de evaluacion de los departamentos

y oficinas en el extranjero.

iv) Departamentos y Oficinas en el Extranjero Involucrados en la Implementaciéon de
Proyectos

Los departamentos y oficinas en el extranjero involucrados en la implementacion de
proyectos llevan a cabo evaluaciones ex-ante, intermedias, finales y ex-post de los
proyectos individuales que estan bajo su responsabilidad. Estos resultados de las
evaluaciones se utilizan para gestionar los proyectos e identificar sus efectos. Como se
menciond anteriormente, los jefes de evaluacion asignados a estos departamentos y
oficinas dirigen sus esfuerzos hacia el mejoramiento del control de calidad de las

evaluaciones y de la retroalimentacion a partir de la evaluacion.

(3) Esfuerzos para Impulsar Recursos Humanos hacia la Evaluacion
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Ademas del establecimiento de un buen sistema de evaluacion, también es esencial la
creacion de recursos humanos con habilidades de evaluacién para mejorar la calidad de
las evaluaciones de la JICA. La JICA brinda programas de capacitacion para su personal
tanto en su Oficina Central como en las oficinas en el extranjero, mediante un programa de

capacitacion a distancia desarrollado en colaboracion con el Instituto del Banco Mundial.
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4. Retroalimentacion de la Evaluacion

La JICA considera que la funciéon de retroalimentacion de la evaluaciéon es doble: 1)
retroalimentacion para la gestion y operacién de proyectos y 2) retroalimentacion para el

publico.

(1) Retroalimentacién para la Gestion y Operacion de Proyectos

La retroalimentacién para la gestion y operaciéon de proyectos incluye un proceso que
emplea los resultados de la evaluacion y las lecciones y recomendaciones obtenidas para
mejorar la planeacion e implementacion de proyectos. Este tipo de retroalimentacion se
puede clasificar todavia mas para mejorar el proceso de toma de decisiones y

retroalimentar el proceso de aprendizaje de las partes interesadas.

i) Retroalimentacion para mejorar el proceso de toma de decisiones

La retroalimentacion para mejorar el proceso de toma de decisiones implica el uso directo
de los resultados de la evaluacion en la toma de decisiones relativas al proyecto objetivo.
En la mayoria de los casos, este proceso forma parte de los procedimientos de la gestion
del proyecto del departamento responsable del mismo. Por ejemplo, los resultados de la
evaluacion ex-ante sirven como una referencia importante para decidir si se debe realizar
el proyecto en cuestion, mientras que los resultados de la evaluacién intermedia se toman
en cuenta para decidir si es necesario revisar el plan original del proyecto. Igualmente, los
resultados de la evaluacion final se utilizan para determinar si el proyecto se debe finalizar,

extender o si se le debe dar seguimiento con cooperacién adicional.

ii) Retroalimentacion para el proceso de aprendizaje de la organizacion

Por otro lado, la retroalimentacién para el proceso de aprendizaje de la organizacion
incluye la acumulacion de informacion de la evaluacion y las lecciones de la gente que
participd en las operaciones de asistencia para el desarrollo con el objetivo de utilizarlas
para formular y planear proyectos similares y para revisar las estrategias de la
organizacion.

Especificamente, la retroalimentacion para su proceso de aprendizaje se brinda a
través de una variedad de medidas como se indica a continuacion: sesiones de preguntas
con la participacion de las personas interesadas cuando un equipo de evaluacién regresa
a Japon, distribucién de informacion a través de la red de evaluacibn mencionada
anteriormente, creacion de una base de datos sobre las lecciones relativas a las areas de

educacion y telecomunicaciéon mediante la participacion de equipos de trabajo tematicos, y
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estudios sintéticos sobre las evaluaciones para identificar las tendencias comunes. A partir
del 2004, se afadi6 una nueva columna al “documento de evaluacién ex-ante” para anotar
comentarios sobre las lecciones aplicadas tomadas de proyectos similares pasados. Esto

representa un paso mas para una mejor retroalimentacién de la evaluacion.

(2) Retroalimentacién para el Publico

La retroalimentacion para el publico es un proceso para que la JICA cumpla con su
rendicion de cuentas, que es uno de los objetivos de la evaluacién de la JICA. La rendicion
de cuentas es mucho mas que el compromiso de publicar los resultados de la evaluacion.
Requiere un sistema en donde el ‘encargado’ de dichas empresas (la JICA) le da un
reporte completo a ‘quienes se las encargaron’ (los contribuyentes) sobre cémo ha
implementado esas empresas de manera responsable para que ellos puedan juzgar los
resultados del encargado. Ademas, como los proyectos de cooperacion se deben realizar
de manera conjunta con los paises que reciben la ayuda, la retroalimentacion también es
muy importante para aquellos interesados y para el publico en general de esos paises.

Los requisitos de la rendicion de cuentas incluyen objetivos de cooperacion claros,
transparencia en el proceso de toma de decisiones de la organizacion y el uso eficiente de
insumos, y la medicion exacta de los resultados obtenidos del proyecto. Para asegurar la
rendicidon de cuentas es necesario dar a conocer la informacién de la evaluaciéon con una
calidad que satisfaga todos estos requisitos.

En términos mas concretos, los esfuerzos de la JICA para brindar retroalimentacion al
publico incluyen la publicacién de informes de evaluacion, la realizacién de seminarios de
evaluacion para mostrar a los ciudadanos japoneses y a las personas interesadas en los
paises socios los resultados de las evaluaciones ex-post principales tales como
evaluaciones de programas por pais y tematica, y el uso de su pagina Web para dar a

conocer de manera rapida los resultados de la evaluacion.

16




Figura 1-1-4 Sistema de Retroalimentacién
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5. Criterios para una Buena Evaluacién

Para brindar informacion adecuada que valga la pena utilizar es necesario satisfacer
criterios tales como 1) utilidad, 2) imparcialidad e independencia, 3) credibilidad y 4)
participacion de los paises socios; todos estos puntos son importantes para llevar a cabo

una ‘Buena Evaluacion’.

(1) Utilidad

Los resultados de las evaluaciones deben ser claros y Utiles para que se puedan emplear
en la toma de decisiones de la organizacién. Es necesario establecer claramente los
objetivos de la evaluacion, y para que la retroalimentacion sea mas efectiva, es
recomendable que la evaluacion refleje las necesidades de los usuarios previstos. La
informacién relativa a los resultados de la evaluacion se emplea en diversas etapas
durante el ciclo del proyecto y también se utiliza en la formulaciéon de estrategias mas
efectivas, asi que es muy importante que esa informacion esté facilmente disponible y que

la implementacion de la evaluacion esté lista justo a tiempo.

(2) Imparcialidad e Independencia

Es necesario realizar la evaluacion imparcialmente y en un entorno neutral. Para asegurar
la credibilidad de la informacién de la evaluacion es indispensable asegurar imparcialidad
para brindar un analisis estandarizado de los resultados de la evaluacién. También es
importante recopilar una amplia variedad de informacion de las diversas partes interesadas,
asi como de particulares y organizaciones interesadas. Ademas, se espera la garantia de
imparcialidad para evitar conflictos entre las partes interesadas.

La imparcialidad e independencia de los evaluadores no es contraria a la distribucién de
informacién o retroalimentacion entre las partes interesadas. EI grupo de estudio de
evaluacion y los departamentos que participan en la implementacion de los proyectos
tienen un papel independiente cada uno, aunque comparten el mismo objetivo para

mejorar la gestion de los proyectos.

(3) Credibilidad

Para obtener una informacién de evaluacién verosimil, es esencial que los evaluadores
tengan conocimientos especializados de los campos objetivo y los esquemas (tipos de
proyectos) y que estén bien versados en el método de investigacion cientifica. Un
evaluador con estas caracteristicas es capaz de producir informacion verosimil que es el

resultado de un analisis objetivo de aquellos factores que indican éxito o fracaso. Ademas,
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es importante compartir el proceso de evaluacién en si con las partes interesadas del
proyecto ya que asi se asegura la transparencia. En el proceso, es importante incluir las
diferentes opiniones propuestas relativas a las lecciones aprendidas y las
recomendaciones en el informe, y dejarlas al veredicto del publico. La transparencia es
indispensable para aumentar la credibilidad con el publico y también tiene un efecto nada

pequefio en qué tanto de la informacion de la evaluacion se utiliza.

(4) Participacion de los Paises Socios

Los proyectos de cooperacion de la JICA se realizan en colaboracién con paises socios y
junto con ellos, la JICA realiza evaluaciones consistentes de la etapa ex-ante a la etapa
final.

Por ello, tanto los donadores como los socios deben utilizar la informacién de la evaluacion.
Las lecciones aprendidas y las recomendaciones obtenidas a través de la experiencia de
la gestion de proyectos se utilizan como retroalimentacion para la estrategia de desarrollo
de los paises socios y conduce a una segunda evaluacion del proyecto. Es necesario que
los evaluadores se comuniquen con las partes interesadas de los donadores y los

receptores durante cada etapa de la evaluacion
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Capitulo 2 Marcos de Trabajo y Pasos Basicos de la

Evaluacion de Proyectos de la JICA

Este capitulo consta de dos partes: 1) el marco de trabajo de la evaluacion, y 2) los pasos
principales del estudio de la evaluacién. En la Parte Il se incluye una explicacion detallada
de las metodologias de evaluacion.

iConsejos!
- La evaluacién es una herramienta practica para gestionar de manera efectiva un
proyecto.

- La evaluacion tiene tres etapas: 1) valoracion de los resultados del proyecto; 2) juicio
de valor con base en los Cinco Criterios de Evaluacion; y 3) elaboracion de
recomendaciones, atencion a las lecciones aprendidas y la retroalimentacion.

- El estudio de evaluacion consta basicamente de los siguientes seis pasos.

1) Confirmacion del objetivo de la evaluacion

2) Organizacién de la informacién sobre un proyecto objetivo

3) Elaboracion de planes para la implementacién de la evaluacion
4) Recopilacion y analisis de datos

5) Interpretacion de datos y agrupacion de resultados

6) Envio de Informacién sobre los resultados de la evaluacion

20




1. La Evaluacién como una Herramienta de Gestion

La evaluacién es una herramienta practica para gestionar de manera efectiva un proyecto.
La evaluacidn brinda a todas las partes interesadas en todos los niveles y etapas de la
gestién de un proyecto informacion sobre el proceso. Dicha informacidn incluye cuales son
las necesidades de una sociedad objetivo, si el proyecto se lleva a cabo segun lo planeado,
coémo afecta un proyecto a la sociedad objetivo o cuales son los factores que afectan la
gestion de un proyecto. La JICA realiza evaluaciones ex-ante, de seguimiento,
intermedias, finales y ex-post a lo largo del ciclo operativo de un proyecto con el objeto de
gue su implementacién sea efectiva y eficiente.

En la evaluacion ex-ante, se examinan la idoneidad y relevancia de la estrategia del
proyecto, asi como su eficiencia y efectividad. Ademas, se desarrollan los indicadores
adecuados, los valores objetivo y los medios de medicion (medios de verificacién). Una
vez que empieza un proyecto, se realiza el seguimiento con aquellos indicadores y
medidas y, de ser necesario, se realizan algunas modificaciones a las actividades y la
estrategia. Asi, la evaluacion ex-ante brinda informacién indispensable para establecer un
sistema de seguimiento durante la implementacién del proyecto. Cuando se consideran
esos indicadores y medidas, es necesario examinar detenidamente el costo de la
recopilacidn de datos y su accesibilidad a través de un estudio de base.

La evaluacion intermedia brinda la informacién necesaria para ajustar los planes
originales al evaluar un proyecto desde un punto de vista integral. Los resultados de la
evaluacioén intermedia se deben utilizar cabalmente para redisefiar un proyecto en marcha
en su etapa intermedia. Algunos proyectos pueden enfrentar situaciones imprevistas o
verse influidos por factores inesperados cuando las actividades ya hayan empezado. Es
esencial modificar los planes o estrategias originales lo antes posible para evitar una
situacidén en donde no se obtengan efectos al final del proyecto.

Las evaluaciones final y ex-post se llevan a cabo para brindar informacion util sobre
la gestion del proyecto objetivo, asi como la planeacién de otro proyecto o programa
similar. Dichas evaluaciones examinan los efectos, impactos y sustentabilidad del
proyecto.

Como se menciond anteriormente, la evaluacion de la JICA es una herramienta
utilizada para presentar informacion sobre si un proyecto esta produciendo efectos o se
esta llevando a cabo adecuadamente desde el punto de vista de la rendicion de cuentas y
también brinda informacién Gtil a los departamentos relacionados de la JICA y a su
administraciéon para implementar proyectos y programas de manera mas efectiva. Los
departamentos de operacion de proyectos deben buscar en la evaluacion informacion
crucial para la toma de decisiones y deben retroalimentar los resultados a la gestion del
proyecto.
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2. Marco de Trabajo de la Evaluacion

La evaluacién es el acto de emitir un juicio de valor apoyado por evidencia. También,
como se explica en la secciébn anterior, la retroalimentacién adecuada de las
recomendaciones y lecciones aprendidas es esencial para la operacién futura. No es
satisfactorio Unicamente llegar a la conclusién que “se alcanzaron los objetivos” o calificar
un proyecto de acuerdo con alguna escala al final de los estudios de evaluacion.

La evaluacion de la JICA tiene tres etapas: 1) valoracién de los resultados de un
proyecto; 2) emision de un juicio de valor sobre el proyecto utilizando los Cinco Criterios de
Evaluacién; y 3) realizar recomendaciones, atencion a las lecciones aprendidas y
retroalimentarlas en la siguiente etapa. Esta seccion explica los conceptos basicos de cada
marco de trabajo.

(1) Valoracién de los Resultados de un Proyecto: Resultados, Proceso de
Implementacién y Relaciones Causales

Hay tres tipos de valoracién indispensables para analizar la situacion real y los resultados
del proyecto. La medicién de los resultados sirve para ver qué se ha logrado en un
proyecto y hasta qué punto (o para ver la validez de los planes y valores objetivo en el
caso de la evaluacion ex-ante). El examen del proceso de implementacion es para analizar
qué esta sucediendo en el proceso para alcanzar su objetivo y como afecta al
funcionamiento (o para ver si el proceso esta bien planeado en el caso de la evaluacion
ex-ante). Por Ultimo, el examen de las relaciones causales es para determinar si los
resultados del proyecto se deben a la intervencion del mismo analizando las relaciones
causales entre el proyecto y los efectos que haya (o para ver la validez del disefio del
proyecto en el caso de la evaluacién ex-ante).

i) Medicion de los Resultados (o Valoracién de los Indicadores y Valores Objetivo en
la Evaluacion Ex-ante)
La medicion de los resultados tiene por objeto comprender lo que ha logrado el proyecto y
verificar si se ha logrado lo esperado en la evaluacion intermedia, final y ex-post. El nivel
de logro de los objetivos (por ejemplo, el objetivo del proyecto y el objetivo general), los
resultados y los insumos se miden al momento de la evaluacién y estos resultados se
comparan con lo que se ha planeado.

En la evaluacion ex-ante, el evaluador examina la idoneidad del contenido de los
planes. También es necesario ver la validez de los valores objetivo en comparacion con los
datos base.

ii) Examen del Proceso de Implementacion
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El examen del proceso de implementacion tiene el objetivo de investigar todo el proceso
de actividades y lo que esta sucediendo durante la implementacion del proyecto. En la
evaluacién intermedia, el evaluador examina el dinamismo dentro de un proyecto
concentrandose en aquellos aspectos tales como si las actividades se realizaron segun lo
planeado, si un proyecto se gestiond correctamente, si aquellos interesados en un
proyecto se llevan bien entre ellos, o como perciben la situacion los beneficiarios. También
es necesario examinar cualquier factor en el proceso de implementacion que haya podido
influir en el logro de sus objetivos.

En la evaluacion ex-ante se examina el contenido de los planes del proyecto
poniendo atencion al proceso de implementacion. Este proceso incluye la importancia de
las actividades para producir los resultados y objetivos planeados, la idoneidad del sistema
de gestion y las relaciones con el beneficiario y las organizaciones relevantes.

Con frecuencia, la informacidn sobre el proceso de implementaciéon se convierte en
evidencia de apoyo para la eficiencia y la efectividad y por lo tanto pude ser Util para el
analisis de los factores que contribuyen o dificultan el éxito del proyecto. En el caso de la
evaluacién ex-ante, se puede utilizar la informacion para prevenir obstaculos y para
redisefiar los planes originales o la planeacion de un proyecto similar en el caso de la
evaluacioén intermedia, final o ex-post.

iii) Examen de las Relaciones Causales

El examen de las relaciones causales tiene el propdsito de investigar si el objetivo de un
proyecto o el objetivo general se han alcanzado o se alcanzaran como resultado de la
implementacion de un proyecto. Un proyecto es simplemente una intervencion para toda
una sociedad y, por lo tanto, siempre hay influencias provocadas por otros factores.
Aunque se observan algunos efectos tal como se esperaban, puede haber otros factores
que influyan y que no estén relacionados con la implementacion del proyecto. El
evaluador debe descartar otras posibles explicaciones para poder determinar si el proyecto,
y no otros factores, son la causa de los efectos.

Para poder examinar las relaciones causales entre los efectos y un proyecto se
adoptaran diferentes enfoques a los utilizados para valorar los resultados. Esos enfoques
incluyen el método de comparar un grupo objetivo (con un proyecto) con un grupo de
control (sin un proyecto) y observar los cambios antes y después del proyecto.

Es indispensable examinar los resultados del proyecto en esas tres formas. Para poder
mejorar la operacién de un proyecto, se deben identificar algunos factores que lo dificultan,
sobre todo mediante un examen de los procesos de implementacion y de las relaciones
causales. Si se identifica algin problema en el proceso de implementacion, es posible que
la raiz del problema sea un problema de gestién. O, cuando no se ha construido
correctamente el enlace causal, se podria atribuir la responsabilidad a la planeacién en si.
Ademds, el “seguimiento” juega un papel muy importante con respecto a la
evaluaciéon. El seguimiento es un trabajo de rutina y brinda informacion para volver a
disefar el plan de un proyecto si es necesario. La informacién del seguimiento contiene
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bastantes datos sobre los “resultados” y el “proceso de implementacion” y, por tanto, es
una importante fuente de informacion para el estudio de evaluacién. Si el seguimiento no
se realiza adecuadamente, es posible que falten datos e informacién necesarios para la
evaluacion.

<Cuadro 1: Falla de la Teoriay Falla de la Implementacién>

La “falla de la teoria” se refiere al encuentro de un problema en las
relaciones causales en la fase de planeacion, mientras que “falla de la
implementacion” se refiere a un problema en el proceso de implementacion de
un proyecto.

La falla de la teoria implica que es tedricamente imposible causar efectos y
alcanzar los objetivos del programa como se espera, incluso después de la
implementacion del proyecto. En ese caso, no se pueden observar efectos aun
cuando se obtengan los resultados segun lo planeado. La falla de la teoria
puede indicar que habia un problema en los planes originales del proyecto.

Por otro lado, una falla de la implementacion implica que hay una causa
para la falla en la implementacion del proyecto (insumos, actividades,
resultados, condiciones internas, etc.) o en los sistemas de gestion.

Es importante distinguir los dos tipos de fallas y analizarlas respectivamente.
Esta distincibn se basa en una definicibn de proyecto en donde los
administradores (intereses administrativos) pueden controlar los insumos, las
actividades y los resultados, y por tanto, se deben controlar totalmente,
mientras que los cambios en un grupo objetivo a nivel de los objetivos del
proyecto no se pueden controlar ya que estan inevitablemente influenciados
por factores externos.
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Figura 1-2-1 Valoracion de los Resultados - Tres Aspectos

<Valoracién de Resultados >

(Evaluacion Ex-ante)

- Examinar la idoneidad de los
indicadores y objetivos

(Evaluacion Intermedia, Final y Ex-

post)

- Medir hasta qué punto se
alcanzan los insumos, productos,
objetivos del proyecto y metas
generales

Compararlos con los objetivos

<Examen del Proceso de Implementacion >

(Evaluacion Ex-ante)

- Examinar la idoneidad del plan de
actividades y el sistema de gestion

(Evaluacion Intermedia, Final y Ex-post)

- Examinar si las actividades se realizan
como se plane6 originalmente y lo que
estda pasando en el proceso de la
implementacion del proyecto

- Analizar los factores que contribuyen o

dificultan el proceso

<Examen de Relaciones Causales>

(Evaluacién Ex-ante)

- Examinar si un proyecto esta
disefiado para producir efectos para
el beneficiario

(Evaluacion Intermedia, Final y Ex-post)

- Examinar si los efectos para el
beneficiario son resultado del
proyecto

- Analizar los factores que

contribuyen o dificultan
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(2) Juicio de Valor con Base en Cinco Criterios de Evaluacién

La evaluacion se realiza con el propdsito de realizar un juicio de valor con base en el logro
de los resultados. La JICA adopté Cinco Criterios de Evaluacién para realizar una
evaluacion (principalmente evaluacion de proyectos), que propuso en 1991 el Comité de
Asistencia para el Desarrollo (DAC) en la Organizacion para la Cooperacién Econdémica y
el Desarrollo (OECD). Estos cinco criterios, como se muestra a continuacion, se
establecieron para utilizarse en la evaluacion de las actividades de asistencia a partir de
una amplia gama de criterios. (Consulte la seccién 2-2-1 para una explicacion mas
detallada)

i) Pertinencia

Un criterio para considerar la validez y necesidad de un proyecto en cuanto a si los efectos
esperados del proyecto (o el objetivo del proyecto y el objetivo general) satisfacen las
necesidades de los beneficiarios objetivo; si la intervencion de un proyecto es adecuada
como una soluciéon a los problemas en cuestion; si el contenido de un proyecto es
consistente con las politicas; si las estrategias y enfoques del proyecto son relevantes, y si
se justifica implementar el proyecto con fondos publicos de la AOD.

ii) Efectividad
Un criterio para considerar si la implementacion de un proyecto a beneficiado (o
beneficiara) a los beneficiarios a quienes estéa dirigido o a la sociedad objetivo.

iii) Eficiencia

Un criterio para considerar cdmo se convierten los recursos econdmicos/insumos en
resultados. Se concentra principalmente en la relacién entre el costo del proyecto y los
efectos.

iv) Impacto

Un criterio para considerar los efectos del proyecto con atencion a los efectos de largo
plazo, incluyendo los directos o indirectos, positivos 0 negativos, intencionales o
involuntarios.

v) Sustentabilidad
Un criterio para considerar si los efectos producidos continGan una vez que se termina la
asistencia.

Se utilizan los Cinco Criterios de Evaluacion para evaluar desde un punto de vista
integral el valor de llevar a cabo un proyecto. El evaluador examina los efectos de un
proyecto, asi como la idoneidad del volumen de recursos para producir los efectos (es
decir, la eficiencia). El valor de realizar un proyecto podria disminuir si cuesta mas de lo
necesario aunque haya producido efectos enormes, o si los efectos son limitados a pesar
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de la gran escala de insumos utilizada. También, para juzgar la validez de una intervencion
de asistencia, se examina la importancia de las estrategias, asi como la sustentabilidad de
los efectos después que la asistencia termina. Por tanto, utilizar los cinco criterios para
evaluar un proyecto permite ver su valor desde puntos de vista diferentes y, como
resultado, se puede especificar diversos factores que influyen en el éxito o fracaso del
proyecto. Cuando se evallan proyectos, ya sea para valorar los resultados o predecir el
futuro, las perspectivas variardn dependiendo del momento en que se encuentre el ciclo de
operacién cuando se realiza el estudio de evaluacién EIl enfoque de cada criterio también
variard entre los proyectos. Sin embargo, la JICA decidi6 basicamente cubrir todos los
cinco criterios en cualquier tipo de estudio de evaluacion.

(3) Hacer Recomendaciones, Aprender Lecciones y Dar Retroalimentacion

Los resultados de una evaluacion tienen valor Gnicamente cuando se utilizan. La JICA
considera la evaluacién como una herramienta practica de gestién y por ello es necesario
hacer recomendaciones especificas y tomar lecciones a partir de los resultados de la
evaluacién. Las recomendaciones y lecciones aprendidas se deben enviar a los
departamentos relevantes de la JICA y a las organizaciones relacionadas para que se
puedan utilizar para el mejoramiento del proyecto objetivo o de las operaciones en el futuro.

Cuando se hacen dichas recomendaciones es indispensable especificar los factores
que influyen para contribuir o dificultar un proyecto y para comprender lo que se ha
aprendido. Por ejemplo, cuando se descubre que el proyecto no es efectivo, es necesario
identificar los factores que lo dificultan examinando tanto el proceso de implementacion
como las relaciones causales, y con base en dichos factores, se deben proponer
recomendaciones y lecciones aprendidas. Otro ejemplo seria, en caso de encontrar un
problema en la distribucion del personal en la agencia de implementacién, se necesitaria
hacer algunas recomendaciones para cambiar la situaciéon. En caso que los resultados de
la evaluacién nos digan que es necesario otro grupo de resultados para obtener los efectos
esperados, se deberan proponer recomendaciones para volver a disefiar los resultados.

En suma, la evaluacion tiene tres etapas: 1) valoracién de los resultados; 2) emision
de un juicio de valor sobre el proyecto; y 3) elaboracién de recomendaciones y toma de
lecciones aprendidas mediante el analisis de los factores que contribuyen o dificultan el
proceso, y la retroalimentacion. No es posible realizar una evaluacion util sin cualquiera de
estas tres fases.
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3. Pasos Principales de la Evaluacion de Proyectos de la JICA

Tal como se explica en la seccion anterior, la Evaluacion de Proyectos de la JICA incluye
actividades tales como la valoracion de los resultados, el juicio de valor con base en los
Cinco Criterios de Evaluacion y la retroalimentacién de las recomendaciones y las
lecciones aprendidas a los tomadores de decisiones potenciales. Para poder implementar
estas actividades efectivamente, se toman los pasos que se muestran a continuaciéon. Un
estudio de evaluacion consta de tres pasos principales: planeacion, realizacion e
informacioén de los resultados.

La tabla 1-2-1 resume las actividades principales de cada paso, asi como algunos
puntos que se debe considerar. En las paginas que la tabla menciona se encuentra una
explicacion mas detallada.
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Pasos del Estudio de Evaluacion:

‘

(1) Confirmar el objetivo
de la evaluacién

2

< (2) Organizar la informacién
Planeacion del proyecto objetivo

de la

Evaluacion ﬂ

(3) Formular un plan de
trabajo para la evaluacién

(4) Recopilar datos

Reali- ﬂ

zacion

[ (5) Analizar e interpretar datos

- ¢Cudl es el
objetivo de la
evaluacién?

- ¢, Quiénes son los usuarios
potenciales de los resultados?

- Comprender el
contenido de los
planes del
proyecto

- Comprender la
situacién actual
del proyecto

-¢Quéesla
metodologia de
la evaluaciéon?

- Tomar en
consideracion las
preguntas de la
evaluacion, las
bases para el juicio,
los datos
necesarios y los
métodos de
recopilacién de
datos

- Realizar el
estudio de
evaluacioén en los
sitios el proyecto
- Recopilar datos
en Japon, de ser
necesario

- Interpretar datos

y emitir un juicio
de valor
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Informacién
de los
resultados

2

(6) Informar sobre los resultados
de la evaluacion

Retroali-
mentacion

~mentacion|_—

- Hacer recomendaciones y tomar

lecciones aprendidas

- Reunir los
resultados de la
evaluacion
- Enviarlos a los usuarios
potenciales
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Tabla 1-2-1 Actividades principales de cada paso durante la evaluacion
Qué hacer

[eAT Bl 9p Ue|d

7

uoloen

Pasos de la
Evaluacion

1. Confirmar el
objetivo de la
evaluacion

® Confirmar el objetivo de la evaluacion.
® Confirmar quiénes son los usuarios
potenciales.

Puntos a considerar

Observe que el enfoque de la evaluacion
difiere dependiendo del tipo de
evaluacion

2. Organizacion de
la informacién sobre
un proyecto objetivo

® Confirmar el contenido de los planes y la
situacion actual.

BAsegurarse que la situacion real se refleja

en el Marco Logico/PDM.

BOrganizar la informacién de seguimiento
incluyendo los resultados y el proceso de

implementacion.

BAdemas, organizar la informacién del
proyecto revisando los materiales
relacionados y entrevistando a los
interesados.

No se debe crear un nuevo Marco
Légico/PDM sdélo para que la evaluacion
sea mas facil.

En caso que no se cuente con
informacion del seguimiento, realizar las
encuestas relacionadas durante la
evaluacion.

3. Realizar un Plan
de Trabajo de la
Evaluacion

® Desarrollar preguntas para la evaluacion
tomando en consideracion aquello que se
debe investigar mediante el estudio de la
evaluacion.

® |as preguntas de la evaluacion se deben
formular de acuerdo con cada uno de los
cinco criterios.

Formular las preguntas para la
evaluacion gue se relacionen con los
puntos de preocupacion de las partes
interesadas, y que brinden informacién
atil para mejorar un proyecto objetivo.
Las perspectivas y enfoques de la
evaluacion son diferentes dependiendo
de los propositos de la evaluacion y del
tipo y puntos a considerar del proyecto
objetivo.
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® Decidir bases para el juicio: Comparar
criterios o valores objetivo/disefio de la
evaluacion.

® Decidir cuales son los datos necesarios y las
fuentes de datos.

® Seleccionar los métodos de recopilacion de
datos: encuestas con cuestionarios,
entrevistas, revision de literatura, etc.

® Crear una Tabla de Evaluacion.

En caso que los valores objetivo o los
medios de verificacion descritos en el
Marco Logico/PDM no sean adecuados,
tomar en consideracion nuevos criterios
0 medios.

Al examinar la efectividad o impacto,
adoptar el disefio de evaluacion de
‘antes y después’ o el método de disefio
semi-experimental.

Se deben tomar en cuenta los datos
cuantitativos y cualitativos al considerar
los datos necesarios.

Al identificar las fuentes de datos, poner
mucha atencién en las diferencias de
género, relativas a la etnia y de clases
sociales.

Hacer un esfuerzo por aumentar la
credibilidad de los datos combinando
varios métodos de recopilacion de datos.
Utilizar con flexibilidad la Tabla de
Evaluacion afadiendo los puntos/temas
necesarios, ya que se trata de una
herramienta practica para discutir con
las partes interesadas el plan de trabajo
de la evaluacién.

uoroel
-uswajduw

4. Recopilacion de
Datos

® Recopilar los datos necesarios para la
evaluacion llevando a cabo estudios en un
pais socio.

El evaluador debe tener experiencia en
los métodos de encuesta - es decir, para
entrevistar, crear y recopilar
cuestionarios, etc.
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5. Analisis e
Interpretacion de
Datos

Analizar los datos recopilados aplicando
meétodos de analisis cuantitativos y
cualitativos.

Evaluar un proyecto (o emitir juicios de
valor) utilizando los Cinco Criterios de
Evaluacion con base en el andlisis de datos
e identificando los factores que contribuyen o
dificultan el proceso.

Llegar a conclusiones con base en los
resultados de la evaluacion de los Cinco
Criterios de Evaluacion.

Hacer recomendaciones y tomar lecciones
aprendidas.

Analizar los factores que han influido en
un proyecto, asi como los factores que
han contribuido a él o lo han dificultado.
Describir las razones y especificar las
bases de los resultados de la
evaluacion.

Las recomendaciones y las lecciones
aprendidas deben ser especificas y
practicas con evidencia que las
respalde.

ugloeWw.IolU|

6. Envio de
Informacién sobre
los Resultados de la
Evaluaciéon

Reunir los resultados de la evaluacion en la
“Tabla de Evaluacion Ex-ante” o en la “Tabla
de Resumen de los Resultados de la
Evaluacion”.

Escribir un “Informe de la Evaluaciéon”
durante y después de la evaluacion
intermedia.

Hacer el esfuerzo de enviar los
resultados de la evaluacion a los
usuarios potenciales lo mas simple y
claramente que sea posible.

Hacer un esfuerzo por preparar también
un resumen en inglés.
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Parte |l
Métodos de Evaluacién
de la JICA
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Capitulo 1 Confirmacion de los Objetivos de la Evaluacion v

Organizacion de la Informaciéon sobre el Proyecto Seleccionado

Este capitulo explica el primer paso de la planeaciéon de la evaluacién, es decir la

confirmacion del propésito de la evaluacion y como comprender el panorama completo

del proyecto objetivo.

iConsejos!

Los propositos de la evaluacion varian entre la evaluaciéon ex-ante, intermedia, final y
ex-post. Como primer paso de la planeacidon de la evaluacion, es importante
confirmar los propdsitos de la evaluacion y compartir la informacion entre las partes

interesadas sobre cémo y quién utilizara los resultados de dicha evaluacion.

La informacién que se debe obtener con anticipacion incluye el contenido del plan de

un proyecto y el nivel de realizacién del proyecto.

Trate de comprender el contenido del proyecto y su estructura (correlacion de las
relaciones causales) utilizando el Marco LAgico/PDM. El concepto del modelo l6gico

que forma la base tedrica del Marco Logico/PDM podria ser (til.

En caso que la situacion real del proyecto no se refleje en su Marco Logico/PDM, sera
necesario realizar algunos ajustes. Sin embargo, esto no significa que se cambie el

Marco Légico/PDM para hacer el estudio de evaluaciéon mas facil.

Examine la idoneidad de los indicadores y medios de verificaciébn en el Marco

Légico/PDM vy, de ser necesario, considere el uso de indicadores y medios nuevos.

Los Marcos légicos/PDM de varios proyectos se encuentran bajo el mismo programa
0 meta sectorial, por lo que se deben tomar en consideracidn los planes de desarrollo
o cuestiones de desarrollo de los paises socios cuando se lleve a cabo el estudio de

evaluacion.

Al examinar los resultados y el proceso de implementacién, es necesario utilizar al
maximo la informacién del seguimiento. En caso que haya falta de informacién en los

documentos de seguimiento existentes, lleve a cabo encuestas adicionales.
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1. Confirmacién del Objetivo de la Evaluacion

Cuando se planea la evaluacién, antes que nada, el evaluador y las partes interesadas
relacionadas deben confirmar el propdsito de la evaluacion. Existen varios métodos de
evaluacién dependiendo del propdsito. Los resultados de la evaluacion podrian terminar
siendo indtiles y sin objeto, a menos que las personas interesadas compartan su
propésito y uso. Por lo tanto, es muy importante confirmar para qué y quién va a utilizar
los resultados de la evaluacion y planear la evaluacion para satisfacer su propésito.

El propésito de la evaluacién difiere dependiendo de la etapa en que se encuentra

el ciclo del proyecto al momento de realizarla, como se muestra a continuacion.

Cuatro tipos de evaluacion a nivel proyecto:

Evaluacion Ex-ante: Examina la validez del contenido de los planes del proyecto. Los
resultados de la evaluacion ex-ante se utilizan para obtener la
aprobacién final para la implementacion del proyecto.

Evaluacion Intermedia: Examina si  un proyecto estda produciendo efectos
adecuadamente a la mitad del proceso. Los resultados de la
evaluacion intermedia se utilizan para mejorar la estrategia del
proyecto, asi como para aprender lecciones para proyectos
similares.

Evaluacion Final: Examina si  un proyecto estd produciendo efectos
adecuadamente al final del periodo del proyecto. Los resultados
de la evaluacion final se utilizan para decidir si el proyecto se
debe terminar o si se le debe dar seguimiento. Las lecciones que
se toman de los resultados también se aprovechan como
“lecciones aprendidas” para proyectos similares.

Examina si los efectos e impacto esperados se producen a partir

Evaluacién Ex-post: de un proyecto en cierto periodo después de su terminacion. Los
resultados de la evaluacion ex-post se utilizan para hacer
recomendaciones a la agencia de implementacién en el pais
socio, proponer lecciones aprendidas con el afan de implementar
de manera efectiva y eficiente proyectos similares en el futuro y
hacer planes en el macro-nivel (por ejemplo, en los programas
por pais de la JICA).

Otro punto importante en el proceso de confirmacion del propésito de la evaluacion
es que aquellos interesados en la evaluacién compartan el mismo proposito. “Aquellos
interesados” se refiere a las partes interesadas, incluyendo los departamentos de la JICA
a cargo del proyecto, los ministerios relevantes y las agencias de implementacion del pais
socio y el beneficiario. La gente generalmente tiende a alejarse de la “evaluaciéon” ya que
sienten que un tercero ajeno los esta auditando. Por lo tanto, es indispensable lograr que
la gente comprenda su propdésito y ganar su cooperacion en las actividades de evaluacion
para poder realizarla efectivamente.

También es necesario especificar quiénes seran los usuarios de los resultados de la
evaluacién. Como la evaluacion de proyectos de la JICA se realiza internamente, los
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departamentos de operacion de proyectos y las agencias de implementacion en el pais
socio son generalmente los primeros usuarios de los resultados de la evaluaciéon. En
algunos proyectos, la gente de la localidad - ya sea como beneficiarios o0 como
contrapartes de las agencias de implementacion - son el objetivo directo de la
retroalimentacion. Podria ser una buena idea convocar una ocasion con todos los
interesados para discutir el tipo de estudio de evaluaciébn necesario para mejorar la
gestion del proyecto.
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2. Comprensién del Panorama General del Proyecto Seleccionado

El siguiente paso después de confirmar los propésitos de la evaluacion es comprender el
panorama completo de un proyecto como objetivo de la evaluacién. Cuando el evaluador
sabe lo que ya esta sucediendo en el proyecto, puede decidir mas facilmente cuales
preguntas de la evaluacion son importantes para realizar el estudio y el tipo de datos que
se necesita recopilar. Existen diferencias en los tipos y la cantidad de informacion que el
evaluador puede obtener cuando efectia la evaluacion, dependiendo del momento en
que se realiza el estudio y de la disponibilidad de los documentos relacionados,
incluyendo los resultados del seguimiento. Por lo general, se debe obtener la siguiente

informacién para esclarecer el panorama general del proyecto.

Tipos de Informacion Acerca de un Proyecto Objetivo

Acerca del contenido de los planes:
- ¢ Cudles son los antecedentes de implementacion del proyecto?
- ¢Con qué puntos de desarrollo contribuye el proyecto?
- ¢ Qué tan efectivas son las estrategias del proyecto para solucionar los
problemas de desarrollo?
- ¢, Cudl es el componente principal del proyecto?
- ¢ Cual es el principal grupo objetivo?
- ¢ Cuales son los efectos que el proyecto intenta producir?
- ¢, Como estan estructuradas las relaciones causales entre la implementacion
del proyecto y los efectos?
- ¢ Cuales son los criterios de logro o las bases para un juicio?
- ¢ Cuales son los riesgos y factores externos?
- ¢ Cudles son los insumos y cuanto son los costos, etc.?

Acerca del funcionamiento del proyecto:
- ¢ Qué esta sucediendo en el proceso de implementacion del proyecto?
- ¢ Qué resultados se producen en el proyecto, etc.?

i) Contenido de los Planes
La evaluacion compara la situacion actual de un proyecto con sus planes originales. Por
lo tanto, primero es necesario recopilar informacion sobre el contenido de los planes.
Béasicamente hay dos partes: 1) los elementos del proyecto: el propdsito del proyecto, las
actividades y los insumos y 2) como esta estructurado el proyecto (la légica de las
relaciones causales). Los planes de un proyecto se hacen con base en la hip6tesis de
gue al implementar dicho proyecto se van a producir los efectos esperados. Podemos
confirmar como se hicieron los planes si tomamos en consideracion sus antecedentes, la
relacion con los problemas de desarrollo y la relevancia de las estrategias del proyecto.
Se puede utilizar el marco l6gico/PDM para entender el contenido de los planes. En
la siguiente seccion, “el modelo 16gico”, se explicaran las bases teéricas del marco
I6gico/PDM concentrdndose en como organizar la informacién acerca del proyecto

objetivo a partir de las perspectivas de la evaluacion.
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ii) Acerca de los Resultados del Proyecto
Otra clase de informacién que se debe obtener es el resultado de un proyecto al
momento de la evaluacién. En términos de la evaluacién intermedia, es importante
conocer los insumos y resultados reales, asi como la situacién actual del proceso de
implementacion. En cuanto a la evaluacién final, ademéas de ese tipo de informacion
también se debe obtener el nivel de éxito del propdsito del proyecto. Por lo general,
podemos obtener informacién acerca de esos puntos en los resultados del seguimiento.
Sin embargo, si es necesario, se pueden llevar a cabo encuestas adicionales durante la
evaluacion.
iii) Fuentes principales de informacién

A continuacion se muestran las fuentes principales de informacion para conocer el

panorama general de un proyecto.

Fuentes Principales de Informacion para Comprender el Panorama

General de un Proyecto:
Para la evaluacion ex-ante:

- Planes de desarrollo de un pais socio en un sector/sub-sector
- Programas por pais de la JICA
- Literatura relacionada sobre el sector/sub-sector
- Informacién sobre proyectos vigentes en el sector/sub-sector
(también en relacion con otros donadores)
- Datos base
- Informes de evaluacién de proyectos similares (marco l6gico/PDM, lecciones
aprendidas, etc.)

- Borrador del marco légico/PDM, etc.

Para las evaluaciones intermedia, final y ex-post:

- Tablas de resumen de las evaluaciones ex-ante, documentos del proyecto

- Versiones diferentes del marco légico/PDM

- Informes de seguimiento

- Diversos informes y memorandum del proyecto

- Funcionarios encargados de la JICA, expertos y miembros del comité de apoyo
en Japén

- Ministerios relevantes de un pais socio, agencias de implementacion (si la oficina

de campo realiza la evaluacion), etc.
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Figura 2-1-1 Descripcién General Conceptual de la Informacién sobre el
Proyecto Objetivo

spformacion sobre el Proyecto Objetiv,

Relaciones causales en el
proyecto
(cémo se produciran los
efectos esperados al
implementar el proyecto)

Marco de trabajo del
proyecto
(antecedentes, objetivos,
resultados, actividades e
insumos del proyecto)

Nivel de Resultados del Proyecto

Situaciéon al momento de
la evaluacion
(resultados, proceso de la
implementacion, etc.
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3. Uso del Marco de Trabajo Logico
(1) Situacién real del proyecto y del marco logico

El marco logico es una herramienta Util para comprender cuales son los objetivos,
actividades e insumos de un proyecto, como se seleccionan los valores objetivo y las
mediciones, y cuéles son los riesgos de un proyecto. El marco légico se ha utilizado para
la planeacién y gestién de proyectos. El marco logico puede brindarle al evaluador
informacién sobre la situacién real y la légica o teoria de los proyectos. Se puede obtener

la siguiente informacién a partir del marco l6gico.

Informacion que se obtiene mediante el marco logico:
- Efectos y resultados esperados en el proyecto

- Valores objetivo de las metas como base para un juicio

- Medios de verificacion (Gtiles para considerar los métodos de encuesta)

- Algunos factores externos y riesgos que influyen en el funcionamiento del proyecto
- Insumos/recursos

- Disponibilidad de la informaciéon de seguimiento, etc.

Sin embargo, en la realidad el contenido del marco légico puede no ser muy claro y
I6gico o, en algunos casos, no se han esclarecido los valores objetivo. En ese caso, el
evaluador debe conocer cuél es la situacion real de un proyecto a partir de los
documentos relevantes o de entrevistar a las personas interesadas. Ademas, la
oportunidad de tener una discusion con las partes interesadas le puede ayudar a
considerar qué es lo que se debe investigar para medir los efectos del proyecto y cuales

son los criterios que se deben utilizar para juzgar el nivel de éxito de los objetivos.
(2) La Teoria del Modelo Légico
i) ¢Qué es el ‘Modelo Logico’?

El “modelo I6gico” es una de las teorias de evaluacion de proyectos y constituye la base
tedrica del marco logico.

! El marco de trabajo logico (logframe) es ‘una herramienta de gestion para mejorar el desarrollo del plan
de intervencion’ (DAC), y la PDM (Matriz de Disefio del Proyecto) de la JICA es un tipo de marco logico.
Este manual utiliza la terminologia del marco l6gico mas ampliamente aceptada en el ambito
internacional.
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El modelo l6gico...

El modelo logico representa la teoria de evaluacion de la ‘teoria de un programa’. Algunas
veces se describen en términos tales como la ‘légica de los resultados de un programa’ y la
‘teoria de la accién’, dependiendo de los investigadores. La evaluacion de la teoria de un
programa se lleva a cabo cuando se confirma o asume un patron de causa y efecto en los
programas y proyectos.

Al utilizar un modelo légico, se esclarecen las relaciones causales del proyecto objetivo y
eso ayuda a los evaluadores a investigar si los insumos del proyecto realmente estan
produciendo los efectos como se supuso 0 si se estan observando impactos como se
esperaba, y/o si existe alguna falla de teoria en el proyecto.

El modelo légico es una teoria para especificar las relaciones causales en un
proyecto. Todos los proyectos asumen la siguiente hipétesis: “si se implementan las
actividades de A, entonces se produciran los efectos de B". Por ejemplo, un proyecto de
riego asume la hipotesis de que “si se construyen unas instalaciones de riego, entonces
se elevara la productividad del arroz”. Otra l6gica que se asume en el proyecto como
relacién de causa y efecto es “si aumenta la productividad del arroz, entonces mejorara el
nivel de ingreso de los agricultores”. Si dichas relaciones de “causa-efecto” no funcionan
correctamente, el proyecto podria fallar. En la evaluacion necesitamos identificar cual es
la hipétesis que sustenta al proyecto y cuales son las relaciones causales que lo
estructuran, y examinar si funcionan, si la hipétesis es correcta y si se estan produciendo
los efectos esperados. El modelo que aplica la teoria de especificar la correlacion causal
en un proyecto se conoce como el “modelo I6gico”. La figura 2-1-2 muestra su forma
conceptual.

ii) Resultados y Gestion del Proyecto

Tal como muestra la figura 2-1-2, otro aspecto importante de la evaluacién basada en el
modelo légico es que el proyecto se describe en dos niveles, es decir, a nivel de
resultados y a nivel de gestién del proyecto. Este concepto es Util cuando se examinan
dénde se encuentran los puntos del proyecto y quién es responsable de dichos puntos.
Por ejemplo, si no se estan produciendo los efectos esperados, podemos examinar si hay
algin problema en el &mbito de la gestion o de la especificacion de las relaciones
causales “si..., entonces”. Este tipo de andlisis es muy importante para hacer
recomendaciones y obtener lecciones aprendidas, ya que podemos especificar a las
personas responsables que se deben tomar en cuenta. El enfoque de evaluacién que
utiliza el marco légico es consistente con el marco de trabajo de la evaluacién de la JICA
para valorar los resultados ya que se concentra en tres aspectos: los resultados, el

proceso de implementacion y las relaciones causales.
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Definicién de Resultado y Productos

Resultado:

Los efectos a corto, mediano y largo plazo, posibles o alcanzados, de los beneficios de
una intervencion para el desarrollo. Con frecuencia, los resultados a largo plazo se
conocen como ‘impacto’.

Productos:

Los productos, bienes de capital y servicios derivados de una intervencion para el
desarrollo. Los beneficios también pueden incluir cambios derivados de la intervencion
gue son relevantes para alcanzar los resultados.

Fuente Principal: ‘Glosario de los Principales Términos sobre Evaluacion y Gestidn
basada en Resutados’ de la OCDE, 2002 (OECD ‘Glossary of Key Terms in Evaluation
and Results Based Management’ 2002)

iii) Modelo Légico y Marco Ldégico
En la fase de planeacion la JICA introduce un marco l6gico que abarca la teoria del
modelo légico. Por lo tanto, no es necesario crear un modelo I6gico nuevo al momento de
la evaluacion. Sin embargo, lo importante es utilizar el marco légico de manera adecuada
en la evaluacién y al mismo tiempo comprender cabalmente la teoria del modelo logico.
Por lo general hay varios niveles de efectos finales esperados por intervencion del
proyecto (consulte la figura 2-1-3). Pero el marco légico tiene sélo dos niveles: 1) la meta
general y 2) el propdsito del proyecto (consulte la figura 2-1-4). El propésito del proyecto
se describe como beneficios directos o a corto plazo para el grupo o sociedad objetivo,
mientras que la meta general son los efectos o cambios a lo largo de un plazo mayor.
Basandonos en el marco l6gico existente podemos entender la teoria de un proyecto
identificando las relaciones causales asi como los resultados y el impacto esperados del
proyecto. Si en ese proceso surgen algunas preguntas sobre el contenido del proyecto o
las relaciones causales, es necesario reflejarlas en los planes de trabajo de evaluacién

para examinarlas con mas detenimiento.
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Figura 2-1-2 El Modelo Ldgico
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Figura 2-1-3 Un Ejemplo del Modelo Légico:
“El Proyecto de Mejoramiento de la Salud Materno Infantil”
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Figura 2-1-4 Un Ejemplo del Marco l6gico de trabajo de la JICA
(Resumen Narrativo)
“El Proyecto de Mejoramiento de la Salud Materno-Infantil”

Objetivo General
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Se hareducido la tasa de mortalidad materna

\

Objetivo del Proyectoﬁ

Las madres y los nifios pueden recibir
servicios médicos apropiados (El MCHC
(Centro de Salud Materno-Infantil)
funciona mejor y la gente puede tener

acceso al centro)

Resultados

e e

~

Se construye el
Centro de Salud

Materno-Infantil

cion de los trabajadores

Se mejora la capacita-

de atencioén a la salud

Se brinda a la gente
educacion sobre
salud, nutricién e

higiene

>

actividades actividades actividades
Insumos Insumos Insumos

Resultados

Gestion del

proyecto
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(3) Revisién del Marco Ldgico: Para Ver si Refleja la Situacion Real de un Proyecto
En la JICA, se formula un marco légico al momento de la planeacién de un proyecto,
aplicando las relaciones causales del modelo l6gico. Durante y después de la evaluacion
intermedia es posible relacionar los contenidos del marco légico con los planes de trabajo
de evaluacion hasta el punto donde el marco l6gico describa la situacion real de un
proyecto (en caso que existan varias versiones del marco ldgico, se aplica la méas
reciente). Sin embargo, en realidad existen casos donde el marco loégico no esta
formulado clara o tedricamente y, por lo tanto, no refleja la situacion real de un proyecto.
Algunas veces no solo las relaciones causales no estan bien identificadas, sino también
los indicadores, objetivos, medios de verificacion y suposiciones importantes. En ese
caso, el evaluador debe ajustar el marco légico para que refleje lo que esta sucediendo
en el sitio del proyecto lo mas acertadamente posible utilizando otra informacion del
proyecto. Por ejemplo, en el caso que lo que esta escrito como propésito del proyecto se
pueda considerar como un beneficio Gnicamente, el evaluador - trabajando en consenso
con las partes interesadas - puede ajustar el propésito del proyecto examinando los
materiales relacionados o entrevistando a aquellos interesados para descubrir cuales son
los efectos que se esperan originalmente. Con base en los resultados del monitoreo, el
evaluador también puede ajustar los indicadores de manera mas adecuada.

La tarea de ajustar el marco légico no significa que el evaluador puede formular un
“marco légico supuesto” ni establecer los “valores objetivo para poder evaluarlos
facilmente”. El objetivo de la evaluacién es el contenido planeado y los resultados del
proyecto. Por lo tanto, la intencidn de revisar el marco légico al momento de planear la
evaluacién es ajustar su contenido de acuerdo con lo que esta sucediendo realmente en
el sitio.

Generalmente es dificil construir relaciones causales en el marco légico cuando el
contenido planeado o los objetivos no son claros incluso después de haber revisado otra
informacién. Como resultado, tal vez no podamos evaluar el proyecto en un sentido real.?
En ese caso, podemos formular la pregunta de evaluacion sobre el propésito supuesto
del proyecto y, una vez que se identifica el propésito, medir el grado de realizacion.

En caso de la evaluacion ex-ante, sus resultados se reflejan en la formacién y/o
revision del marco logico y en el establecimiento de una base para un seguimiento fluido
y las evaluaciones posteriores.

La figura 2-1-5 muestra los pasos para la revision del marco légico al momento de la

planeacion de la evaluacion.

2 Sin embargo, en la JICA no ocurriria ese caso ya que actualmente se realiza la evaluacion ex-ante. En
caso que llegara a suceder en la evaluacion intermedia o en la final, seria una cuestién de la calidad de
la evaluacién ex-ante en si o del seguimiento.
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Figura 2-1-5 Uso del Marco Légico en la Evaluacion

¢El marco logico refleja la situacion
real de un proyecto?

¢Esta estructurado de manera légica?

Modificar el marco légico

de acuerdo con la situacion
real mediante el uso de
informacion de otras fuentes

¢El marco légico
esta estructurado

l6gicamente?

/.El contenido esta esbecifica

No

Si

modificado

\  evaluacion* k

Se necesitan /EI marco légico s

e
algunas ideas -
cuando se puede utilizar para
realizan los realizar los planes
planes de _
trabajo de de trabajo de
evaluacion

\

)

Si

Se puede utilizar el marco
I6gico para realizar planes de

trabajo de evaluacion

* <Ejemplo>

Cuando el propdsito del proyecto no es claro,
existen varias posibles medidas que se
pueden adoptar, como se muestra a
continuacion:

- Formular una pregunta de evaluacion sobre cual
debiera ser el propésito del proyecto.

- Reflejar el propoésito compartido implicitamente
entre las partes interesadas.

- Establecer como objetivo del proyecto aquellos
efectos supuestos que se podrian producir a
través de las actividades.

- Desistir de evaluar “la efectividad” haciendo la
comparacion con los planes originales.

- (En cualquier caso) investigar por qué el propoésito
no es claro.

Cuando los indicadores o los valores
objetivo no son adecuados para los
objetivos/productos:

- Seleccionar nuevos indicadores
discutiéndolos con los interesados y
recopilar los datos adecuados en el estudio
de evaluacion.

- Seleccionar hitos relacionados en lugar de
utilizar las metas especificas y utilizarlos
como base para el juicio (por ejemplo, el
promedio a nivel nacional, los criterios de la
OMS, un caso exitoso de un proyecto
similar). (Refiérase a la siguiente pagina
para obtener mas detalles.)
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(4) Idoneidad de los Indicadores y Medios de Verificacién en el Marco l6gico

En el marco l6gico hay una columna de “indicadores” para medir los objetivos. En la
columna, la medicion de productos, el propésito del proyecto y la meta general se
establecen de manera especifica con los objetivos. Ademas, la siguiente columna a la
derecha, “medios de verificacion” muestra los métodos de recopilacion de datos para los
indicadores. Esa informaciéon es indispensable para dar seguimiento a un proyecto.
También se puede utilizar para confirmar los resultados del proyecto y para determinar
los datos que se necesitan y los métodos de recopilacion de datos en un estudio de
evaluacion.

El evaluador necesita examinar si el propésito del proyecto esta descrito con los
indicadores y métodos de medicion adecuados. Si los indicadores no se establecen
adecuadamente, la informacion sobre los resultados del proyecto que envia la agencia de
implementacion podria no ser confiable. En ese caso, los evaluadores pueden realizar

encuestas adicionales para obtener datos sobre los resultados.

i) Indicadores y Métodos de Medicidn

Un indicador es un concepto para entender un fenémeno. Por ejemplo, el fenémeno de la
“gente se enriquece” se puede entender a través del indicador de “ingresos”. O se puede
medir aln mejor si se cuenta “el nimero de ganado” en las areas rurales. Otro ejemplo
seria, el fendmeno de “las habilidades académicas de los nifios se mejoran” se puede
probar mediante el indicador de “aumento del conocimiento”.

Por lo general hay varias maneras de medir un fendémeno especifico. Por ejemplo,
los ingresos se pueden medir si se observa el cambio en el ingreso promedio anual de la
gente o0 en su ingreso total. El aumento de conocimientos de los nifios se puede medir ya
sea por los resultados promedio de la prueba a nivel nacional, la tasa promedio de la
prueba de composicion o el resultado promedio del examen en cada clase.

Esta de sobra decir que en la fase de planeacion debemos considerar
completamente cudles son los métodos de medicion mas adecuados. En una evaluacién
es necesario examinar si lo indicadores y métodos de medicion descritos en el marco
I6gico coinciden con el contenido del proyecto o la situacion de la sociedad obijetivo, asi
como la aplicabilidad del seguimiento y la evaluacion. Por ejemplo, hay muchas maneras
de medir los efectos de la capacitacion, como el nimero de personas que recibieron la
capacitacion, su grado de satisfaccion, el incremento de sus conocimientos, el nivel de
habilidades adquirido y el grado de su utilizacion (contribucion al trabajo, la tasa de
empleo, etc.), por mencionar algunas. También, para medir dichos efectos, podria ser
necesario presentar una prueba antes y después de la capacitaciéon para poder observar
el cambio en sus conocimientos.

A continuacioén se describen los criterios principales para revisar la idoneidad de los

indicadores y métodos de medicion.
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Criterios para unos Indicadores y Métodos de Medicion Buenos

“Indicadores”

® Directos/Validos: Si los indicadores explican directamente un fenémeno. Los
indicadores mas directos explican el objetivo con mayor claridad y por lo tanto facilitan
la medicion del nivel de rendimiento.

® Operativos: Si los indicadores estan definidos para ser lo suficientemente operativos.
Por ejemplo, el indicador del “nimero de técnicos de nivel medio que han alcanzado el
éxito” no se puede medir a menos que el significado de “haber alcanzado el éxito” sea
lo suficientemente claro (por ejemplo, se puede definir como “aquellos que obtuvieron
un empleo dentro de un afio a partir de haber recibido la capacitacion profesional” o
“aquellos que obtuvieron un aumento de salario”).

® Adecuados: Si los indicadores representan los objetivos adecuadamente. Debemos
evitar demasiados indicadores para un proposito Unico. Podria significar que los
objetivos son demasiado complicados o que aquellos interesados no comprenden su
contenido por completo. En ese caso, seria necesario revisar los objetivos y volver a
establecer unos mas concretos y especificos.

“Métodos de Medicién”

® Practicos: Silos métodos de medicion son practicos. El costo de la medicidon depende
de las estrategias de medicién y de la credibilidad de los datos secundarios. Si se
cuenta con datos secundarios muy confiables, se puede establecer un simple indicador
practico al costo minimo. Los indicadores que sélo se pueden medir a partir de
encuestas de gran escala podrian no ser practicos desde el punto de vista del costo y
el tiempo. Los métodos de medicion son parte de las herramientas de gestidn
utilizadas para el seguimiento y la evaluacion. Otro criterio importante para seleccionar
los métodos de medicidn es la accesibilidad y oportunidad para obtener datos.

® Confiabilidad: Si los datos recopilados son confiables. Los datos pueden ser mas
confiables si se pueden obtener los mismos resultados en cada medicién. La fuente
de informacion también debe ser confiable y es necesario eliminar hasta donde sea
posible las parcialidades de un encuestador.

ii) Valores Objetivo

Los valores objetivo brindan la base para juzgar los resultados y, por tanto, son una parte
muy importante del marco logico. Es indispensable que las partes interesadas lleguen a
un acuerdo sobre los valores objetivo durante la fase de planeacion del proyecto. Si
resulta que no se establece una meta clara en la planeacién del proyecto, el evaluador y
demas partes interesadas tendran juntas para decidir cual sera la base de juicio utilizando

los criterios o datos estadisticos relacionados. (Consulte el cuadro 2)
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(5) Ubicacion del Marco Logico en un Programa

Para entender el proyecto a través de un marco logico, también es necesario hacer
preguntas sobre la ubicacion del resultado final (o la meta general) de un proyecto
especifico para soportar el programa o el punto de desarrollo. Un proyecto especifico es
una manera de solucionar un punto de desarrollo dentro del marco de trabajo de un
programa amplio. A continuacién se mencionan las definiciones de proyecto y programa
segun la JICA. La figura 2-1-6 muestra un diagrama de su ubicacion.

Como se muestra en la figura 2-1-6, un programa es un conjunto de proyectos
individuales que comparten la misma meta general bajo el mismo asunto de desarrollo.
En la evaluacion, se hace necesario examinar cédmo esta ubicado un proyecto
determinado en un programa o bajo un asunto de desarrollo y también cuales son los
vinculos entre los proyectos de otros donantes y paises socios. Precisamente esto es la

cuestion de “relevancia” en la evaluacién ex-ante y de “impacto” en la evaluacion ex-post.

Definicion de Programay Proyecto segun la JICA

® Un programa es un conjunto de proyectos individuales vinculados libremente bajo
asuntos de desarrollo.

® Un proyecto (individual) tiene el propésito de producir determinado efecto directo
dentro de cierto periodo. El efecto directo se puede medir cuantitativamente y las

relaciones causales con los insumos se pueden asumir directamente.
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Figura 2-1-6 Ubicacion de un Programay los Proyectos

“Caso: Programa de Mejoramiento de la Higiene Urbana”

Programa de un Pais Socig

Se mejora la higiene urbana.
(La tasa de infecciones transmitidas
por el agua ha disminuido.)

El sistema de La organizacion administrativa

del medio ambiente urbano se

suministro de agua

Marco légico del .
Marco légico

royecto de
proy relativo al

mejoramiento del . .
mejoramiento de la

\*{ suministro de agua o
administracion del

medio ambiente

Se construye una

planta de purifica-
\.
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Proyecto
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Proyecto de
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(6) Conexioén entre el Marco Logico y los Planes de Trabajo de la Evaluacién

El marco légico contiene informacion util para realizar los planes de trabajo de la

evaluacién. Por ejemplo, las preguntas de evaluacién sobre la efectividad e impacto

pueden reflejar el modelo de relaciones causales del marco légico. Ademas, los valores

objetivo de los indicadores y medios de verificacion pueden ser la base para identificar los

datos necesarios y los métodos de recopilacion de datos. La figura 2-1-7 muestra el uso

de la informacion en el marco l6gico para hacer los planes de trabajo de la evaluacion.

En la Parte Il, Capitulo 2 se explican en detalle los planes de trabajo de la evaluacion.

Figura 2-1-7 Uso del Marco Légico para Hacer los planes de Trabajo de

la Evaluacioén

“Contenido del “marco légico”

Resumen del Proyecto

(Meta General, Objetivo del
Proyecto, Productos,
Actividades e Insumos)

Se puede
utilizar para
desarrollar

“Planes de trabajo de evaluacién”

ﬁj Preguntas de evaluacion

Suposiciones

Relaciones Causales

> Bases de juicio

Indicadores
(Valores Objetivo)

Datos Necesarios

Medios de
Verificacion

A 4

Fuentes de informacion

A 4

y métodos de

recopilacion de datos
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4. Comprensién de la Situacion de Implementacion: Informacion sobre
los Resultados y el Proceso de Implementacion

El evaluador necesita comprender cémo se implementd el proyecto cuando haga la
evaluacién (sobre todo durante y después de la evaluacion intermedia). Eso incluye
cuestiones de los resultados asi como lo que esta sucediendo en el proceso de
implementacion. Es posible obtener esa informacion a partir de los registros de
seguimiento. La evaluacion de proyectos de la JICA es una tarea interna, y por lo tanto,
generalmente obtiene la informacién sobre los resultados del proyecto y el proceso de
implementacion a través de los esfuerzos de seguimiento. Si el evaluador piensa que el
seguimiento no se llevo a cabo lo suficientemente bien o que se necesita informacion mas

detallada, se realizaran otras encuestas dentro de las actividades de evaluacion.

i) Informacién sobre los Resultados

La informacion sobre los resultados incluye los resultados de los insumos, los productos y
el grado de logro del propdsito y la meta general de un proyecto, aunque el enfoque sera
diferente dependiendo del momento en que se hace la evaluacion. El evaluador esta
conciente principalmente de si se alcanzaron los objetivos como se plane6 y de como se
modificaron los valores objetivo o los indicadores durante la implementacion. Los
registros de seguimiento pueden ayudar al evaluador a esclarecer objetivos e indicadores

en caso que no estén especificados en el marco logico.

ii) Informacién sobre el Proceso de Implementacion
La informacién sobre el proceso de implementacién incluye qué tanto avanzaron las
actividades y qué esta sucediendo en el sitio del proyecto. Ademas, se deben investigar
las relaciones entre un equipo del proyecto y los departamentos de operacion de
proyectos, asi como las oficinas de la JICA en el extranjero. Con el examen del proceso
de implementacion se espera obtener el maximo de un proyecto y evitar incidentes de
antemano. El proceso de implementacion nos puede brindar los siguientes factores o
situaciones.

La informacién sobre el proceso de implementacién puede brindar factores que
influyeron el logro de los objetivos. En caso que dichos factores no se examinen bien en

el seguimiento del proyecto, se deberan incluir encuestas posteriores en la evaluacion.
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Informacién que se obtiene mediante el examen del proceso de

implementacion

Examen de actividades

® ; Se realizan las actividades como se habia planeado? De ser asi, ¢cuales son
los factores que contribuyen?

® ;Hay alguna actividad que no se haya realizado por completo? De ser asi,
¢cuales son las razones?

® ; Los insumos del proyecto son suficientes para continuar las actividades?

Relaciones con el grupo objetivo

® ;las metas del proyecto son consistentes con las necesidades del grupo
objetivo?

® ;Hay algun cambio positivo de actitud y comportamiento de un grupo obijetivo
para apoyar las actividades del proyecto?

® ; Cual es el nivel de participacion y percepcion hacia las actividades del proyecto
del grupo objetivo, la organizacion relacionada y la comunidad interesada?

® ; Cual es el nivel de satisfaccion del grupo objetivo hacia los servicios que brinda
el proyecto y el nivel de su utilizacion?

Gestion del proyecto

® ; Las actitudes de trabajo del personal del proyecto son suficientemente positivas
para implementar de manera efectiva la operacion del proyecto?

® ;Cual es el nivel de compromiso del personal del proyecto en las actividades del
proyecto?

® ; Se ha establecido una buena comunicacion entre los expertos japoneses y el
personal del proyecto?

® ; Se esta llevando a cabo correctamente la supervision? ¢Se ha modificado la
estrategia del proyecto en la debida forma?

® ;L os departamentos de operacion del proyecto y las oficinas en el extranjero
brindan adecuadamente apoyo o asesoria para el seguimiento del proyecto?

General
¢,Cudles son los factores importantes o asuntos clave que contribuyen a los efectos del
proyecto? (por ejemplo, los métodos de la transferencia técnica, el equipo e
instalaciones brindados, el plan de operacion, los servicio que brinda el proyecto, la
seleccioén de una region objetivo, el tamafio de un grupo objetivo, etc.).
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Capitulo 2 Planeacion de la Evaluacion del Proyecto

Este capitulo explica los asuntos clave que se deben considerar para planear la

evaluacioén. La “preguntas de evaluacién” se explicaran como el primer paso para hacer

un plan de trabajo, seguidas de las “bases para el juicio”, los “datos necesarios y fuentes

de informacién” y los “métodos de recopilacién de datos”.

iConsejos!

Primero, determinar lo que necesitamos conocer en la evaluacién (preguntas de la
evaluacion). Los Cinco Criterios de Evaluacion nos ayudaran a formular las preguntas

de la evaluacién tan especificas como sea posible.

Lo siguiente es considerar con qué debemos comparar el proyecto o programa para

pode emitir un juicio de valor (base para el juicio).

Después debemos considerar a quién contactar, qué datos recopilar, y cémo hacerlo
para poder contestar las preguntas de evaluacién (fuente de informacion, datos

necesarios y métodos de recopilacion de informacién).

Hay varios métodos de analisis de recopilacion de datos. Es mas efectivo utilizar
diversos enfoques para contrarrestar las deficiencias de un enfoque con los puntos

fuertes de otro.

Por ultimo, reunir todos los elementos de planeacion en una Tabla de Evaluacion, una
herramienta para desarrollar planes de trabajo de evaluacion. Es necesario aplicar la
Tabla de Evaluacion flexiblemente para satisfacer los diferentes propésitos de cada

estudio de evaluacion.
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Planeacion
de la

Evaluacion

Implemen-

tacion

Dar a
conocer los

resultados

Pasos del Estudio de Evaluacion

-

N

(1) Confirmar el objetivo de la evaluacién

1]

(2) Organizar la informacion sobre

s

el proyecto objetivo

o

(3) Formular un plan de trabajo de -¢Cuél es la metodologia de evaluacion?

evaluacion - Considerar preguntas de la evaluacion, bases de

\ juicio, datos necesarios y métodos de recopilacion

ﬂ de datos

(4) Recopilacion de datos

it

(5) Analisis e interpretaciéon de

2

(6) Dar a conocer los resultados de

la evaluacion

Retroalimen-

tacion

— " =

La realizacién de un plan de evaluacion es un proceso para determinar qué y como

se debe implementar la evaluacion en relaciébn con su propésito. Por lo general, un
estudio de evaluacion esta limitado por su presupuesto y tiempo, y por tanto, es necesario
desarrollar bien una manera efectiva y eficiente de realizar el estudio. A continuacion se
describen los pasos principales para la planeacién de la evaluacién. Estos pasos estan

interrelacionados entre si y por ello muchas veces se desarrollan al mismo tiempo.
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“Pasos para hacer un plan de evaluaciéon”

Qué se debe conocer a

1. Desarrollar preguntas de evaluacién p o
través de la evaluacion

L

2. ldentificar las bases de juicio

Sobre qué bases se debe
adoptar el juicio de valor

3. Identificar los datos necesarios y
Qué datos se deben recopilar

y de donde

seleccionar las fuentes de informacion

4., Seleccionar los métodos de

recopilacion de datos Como recopilar los datos
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Formato del Cuadro de Evaluacion

Preguntas de Evaluacién Métodos
Fuentes
L Datos de
Criterios de Preguntas Bases de necesa- de Recopila-
Evaluacion Preguntas 9 juicio . Informa- -COp
fincinales secunda- rios cioN cion de
P P rias Datos
Pertinencia
Efectividad
Eficiencia
Impacto
Sustenta-
bilidad
Otros
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1. Desarrollo de las Preguntas de Evaluacion

(1) Niveles de las Preguntas de Evaluacion y los Cinco Criterios de Evaluacion

i) ¢Qué es una ‘Pregunta de Evaluacion’?

Las preguntas de evaluacion representan “lo que uno quiere saber a través de la
evaluacién”. Por ejemplo, la pregunta de “si un proyecto fue (o sera) significativo” es un
ejemplo de una pregunta de evaluacion y una pregunta comuin para la evaluaciéon de un
proyecto. Preguntas mas centradas en verificar el valor de un proyecto seran: “¢El

proyecto produjo efectos?” o “¢Se usaron los recursos eficientemente”? Es posible
formular preguntas mas especificas enfocadas en la efectividad de un proyecto. Por
ejemplo, en un proyecto de riego, los evaluadores pueden hacer preguntas tales como:
“¢, Aumento el volumen de produccion de las cosechas?” o “¢ Aumento el ingreso de los
agricultores?” Para que un estudio de evaluacién sea operativo se deben desarrollar
preguntas mas especificas a partir de una pregunta general. Al hacerlo, se identifican
més facilmente métodos de encuesta més concretos asi como los datos necesarios.

Los departamentos de operacién de proyectos dentro de la JICA desarrollan
preguntas de evaluacion que toman en consideracion la situacion real de un proyecto y lo
gue se debe tomar en cuenta durante el periodo limitado de la evaluacion para obtener
respuestas Utiles. EIl personal de la JICA es responsable de establecer preguntas de
evaluacién adecuadas ya que estan en posicién de comprender las cuestiones principales
del proyecto objetivo asi como las cuestiones del sector relacionado. Deben tener en
mente esas cuestiones cuando desarrollen las preguntas de evaluacidon para que los
resultados de la evaluacion se utilicen cabalmente para el mejoramiento de proyectos

futuros.

ii) Conexion entre las Preguntas de Evaluaciéon y los Cinco Criterios de Evaluacion

Como se explicé en la seccion anterior, la JICA adopta los Cinco Criterios de Evaluacion
de la DAC (es decir, pertinencia, efectividad, eficiencia, impacto y sustentabilidad) para
emitir un juicio de valor sobre los resultados del proyecto. Se pueden desarrollar las
preguntas de evaluacion de acuerdo con estos cinco criterios. Por ejemplo, en caso de
una evaluacion final del “Proyecto de Capacitacion de Maestros de Matematicas vy
Ciencias”, las preguntas de evaluacion para determinar la efectividad del proyecto
podrian ser: “¢,Hubo alguna mejora en los métodos de ensefianza de los maestros como

consecuencia del proyecto?” o “;Ha habido algin cambio en las actitudes de los
maestros?” Preguntas mas especificas podrian ser: “¢,Como evallan los estudiantes los
cambios en las actitudes de los maestros?” y “¢El nivel de rendimiento de los maestros
satisfizo los valores objetivos (Unicamente si el sistema para evaluar los métodos de

ensefianza se introdujo en el proyecto como un sistema de seguimiento)?” Mientras mas
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especificas sean las preguntas mas facil serd desarrollar posteriormente un plan de
trabajo para la evaluacion. Al hacerlo, la calidad de la evaluacidn en si podria mejorar.
No tenemos que cubrir todos los criterios con un conjunto completo de preguntas de
evaluacién. Necesitamos tener cuidado de no establecer preguntas de evaluacion
automaticamente con base en los cinco criterios, sino desarrollar las preguntas
principales que proporcionaran respuestas Utiles para mejorar el proyecto. Por lo tanto,
es posible que el énfasis entre los criterios sea diferente. En el caso de una evaluacion
interna con el propdsito de mejorar los proyectos, los resultados seran irrelevantes a
menos que los intereses principales del personal de la JICA y de otras partes interesadas
se reflejen en las preguntas de evaluacion. Sus preocupaciones e intereses son el punto
de partida de la evaluacién. En ese proceso, podemos establecer qué preguntas criticas
se deben atender primero. Por lo general, el presupuesto y periodo de una evaluacion es
limitado y con frecuencia es dificil responder todas las preguntas. El personal de la JICA
debe discutir de manera extensa con las otras partes interesadas qué es lo que se debe
investigar exhaustivamente y luego seleccionar las preguntas de evaluacion importantes.
A continuacion se explican las relaciones entre los Cinco Criterios de Evaluacion y
las preguntas de evaluacién. Unas preguntas de evaluacion adecuadas facilitaran la

identificacion de los datos necesarios e indicadores en un estudio de evaluacion.
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Figura 2-2-1 Modelo Conceptual de Cémo Desglosar una Pregunta Principal
(Caso de Evaluacién Final del
“Proyecto de Capacitacion de Maestros de Matematicas y Ciencias”)

(Pregunta Principal

¢La implementacion del proyecto fue valida?

Pertipéncia tentabilidad

Cinco Criterios de

Evaluacién Eficlencia
v

Efectividad

Impacto

(Desglosada en preguntas mas especificas)

i) ¢Existe la necesidad de mejorar la educaciébn en materia de
matematicas y ciencias?

i) ¢ Han mejorado los métodos de ensefianza de los maestros?
iii) ¢ Es aceptable el costo de desarrollar un plan de estudios?

iv) ¢ Los estudiantes han alcanzado ciertos logros académicos?

V) ¢ Se ha sustentado el sistema de capacitacion de los maestros? j

v v v v v

Todavia se pueden desglosar en preguntas mas especificas.
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Figura 2-2-2 Ejemplo de Pr

eguntas de Evaluacion: preguntas principales

y preguntas secundarias

“Caso: Curso de Capacitac

iobn para el Manejo del Riego”

¢El proyecto fue efectivo? (efectividad)

¢ Los participantes adquirieron conocimientos suficientes a través de la

capacitacion?

/o ¢ Los participantes adquirieron conocimientos sobre
el sistema de mantenimiento de las instalaciones
de riego y el establecimiento y manejo de una

cooperativa para el manejo de agua? (resultados

< de las pruebas y calificaciones)
—

® ;Los participantes estan satisfechos con el
programa de capacitacién? (cuestionario)
® . Los participantes reciben de sus supervisores una

buena evaluacion sobre su trabajo cuando

K regresan a casa? (cuestionario)

La primera pregunta del ejemplo anterior es demasiado general. Por ejemplo, no es

claro lo que significa “conocimientos de los participantes” y como juzgar el “incremento de

sus conocimientos”. Cuando se desglosa la primera pregunta general en tres preguntas

especificas es mas facil consider

ar una “base de juicio”, los “datos necesarios” y los

“métodos de recopilacion de datos”. Algunas preguntas se pueden desglosar aliin mas

hasta que uno pueda imaginar claramente los datos que se deben recopilar.

Caso: Proyecto de Erradicacion de la Polio

¢ El proyecto sera sustentable? (sustentabilidad)

<

[o ¢ Es factible el plan de distribucion de la vacuna de la
polio?

® ;Se cuenta con fondos seguros para mantener y
manejar el sistema de almacenamiento de la
vacuna?

® ;Se va a brindar educacién continua sobre la salud a
la gente de la localidad? (= también es necesario

desglosar esta pregunta en preguntas especificas

enfocadas en cuestiones tales como la capacitacién
de voluntarios de la salud y el desarrollo y

distribucién de libros de texto, etc.)
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(2) Perspectivas de los Cinco Criterios de Evaluacion

Como se explicé en una seccion anterior, los Cinco Criterios de Evaluacion se utilizan
para evaluar un proyecto objetivo desde diversos puntos de vista y, durante el proceso,
identificar los factores que contribuyen o dificultan el mismo. Con base en dichos factores,
se pueden formular buenas lecciones aprendidas y recomendaciones. La tabla 2-2-1
muestra las perspectivas principales de cada criterio. Se puede hacer referencia a ellos
cuando se desarrollan las preguntas de evaluacion. La figura 2-2-3 muestra las
relaciones conceptuales entre los Cinco Criterios de Evaluacion y el marco légico. Tal
como se explicd, de acuerdo con los cinco criterios, es posible que la informacién de un
marco légico no sea suficiente para realizar una evaluacion integral.

Es necesario desarrollar las preguntas de evaluacion adecuadas para cada criterio,
refiriéndose a los documentos del proyecto y al marco logico. EI marco légico brinda
informacién para puntualizar y establecer prioridades para las preguntas de evaluaciéon de
manera sistematica al sefialar las conexiones causales entre los componentes del
proyecto (incluyendo los productos, actividades e insumos) y los resultados (incluyendo
las metas generales y el propésito del proyecto), asi como las suposiciones que
sustentan el proyecto. Si la I6gica del marco l6gico es correcta, el evaluador podra utilizar
directamente la descripcion del proyecto que aparece en el marco légico para formular las
preguntas sobre su nivel de rendimiento. Por otro lado, si el marco légico no esta
estructurado de manera ldgica, el evaluador debera crear preguntas de evaluacion

relevantes junto con las partes interesadas.
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Tabla 2-2-1 Perspectivas de los Cinco Criterios de Evaluacion

Pertinencia

Examinar la
justificaciéon o
necesidad de
implementar un
proyecto

Necesidad

® (El proyecto coincide con las necesidades de un area o sociedad
objetivo?

® [ El proyecto coincide con las necesidades de los grupos objetivo?

Prioridad
® (El proyecto es consistente con la politica de asistencia para el
extranjero de Japon y los programas por pais de la JICA?
® (El proyecto es consistente con los planes de desarrollo de un pais
socio?
Pertinencia como un Medio
® . la estrategia del proyecto esta produciendo impacto sobre los
asuntos de desarrollo en el sector relacionado de un pais socio?
(¢Los enfoques, areas objetivo o grupos son adecuados? ¢Hay algun
efecto sinergético de los proyectos de otros donadores en el mismo
sector?, etc.)
® ;Los grupos objetivo seleccionados se consideran adecuados (como
un objetivo 0 en su tamafio)?

® El proyecto es pertinente desde el punto de vista de la igualdad?
(¢Los efectos y costos del proyecto se comparten de igual manera?
¢Hay algun efecto de difusion mas alla de los grupos objetivo?, etc.)

® . Japdn obtiene alguna ventaja por extender la cooperacion técnica en
el sector o sub-sector relacionado? (¢Hay alguna acumulacion de
conocimiento (know-how) y experiencias en relacion con las
tecnologias objetivo en Japén?, etc.)

Efectividad

Examinar los efectos
de un proyecto

® _Es el prop6sito del proyecto lo suficientemente especifico? (¢Los
indicadores y medios de verificacion son adecuados?)
¢Se alcanzo (o alcanzard) el propésito del proyecto?

°

® Ellogro derivo (o deriva) de los beneficios?

® ;Existe alguna influencia de suposiciones importantes en el logro del
propésito del proyecto?

¢Cuales son los factores que dificultan/contribuyen a la efectividad?

Eficiencia @® ;Se justificé (o justifica) el costo de los insumos por el grado de
rendimiento de los beneficios? (Esto se puede comparar con
Examinar la proyectos similares de otros donadores o del pais socio.) ¢Habia (o
eficiencia de un hay) alguna alternativa que hubiera alcanzado (o alcanzard) el mismo
proyecto nivel a menor costo? ¢Se pudo (puede) esperar un mayor nivel de
logros por el mismo costo?
®  Sejustifico (o justifica) el costo de los insumos por el grado de logro
de los propo6sitos del proyecto? (Esto se puede comparar con
proyectos similares de otros donadores o del pais socio.) ¢Habia (o
hay) alguna alternativa que hubiera alcanzado (o alcanzard) el mismo
nivel a menor costo? ¢Se pudo (puede) esperar un mayor nivel de
logros por el mismo costo?
® /Cuales son los factores que inhiben o contribuyen a la eficiencia
del proceso de implementacion del proyecto?
(ejemplos)
¢Los insumos se entregaron en los momentos adecuados?
¢Lacantidad y calidad de los insumos fueron adecuadas?
¢Existe alguna influencia de suposiciones importantes en el
proceso desde los insumos hasta el producto?
¢Existe la influencia de condiciones previas?, etc.
¢Cudles son los factores que dificultan/contribuyen a la
efectividad?
Impacto ® ,Sehaalcanzado la meta general (o se alcanzara)?
)

Para examinar los
efectos del proyecto
incluyendo los
efectos de difusion a
largo plazo

¢Los logros del objetivo general se debieron (o deben) al resultado

del propésito del proyecto?

® ;Existe alguna influencia de suposiciones importantes en el logro del
objetivo general?

® Hay alguna influencia positiva o negativa inesperada incluyendo los

efectos de difusion?

Conduzca el estudio desde varios puntos de vista tales como las
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politicas, economiay finanzas, organizacion e institucion, tecnologia,
sociedad y cultura y medio ambiente. Algunos ejemplos de
preguntas de la encuesta son:

¢Hay alguna influencia en las politicas?

¢Hay alguna influencia econémica en una sociedad obijetivo, las
agencias de implementacion de proyectos y el beneficiario?

¢Hay alguna influencia sobre la organizacién, las estipulaciones
relacionadas y la disposicién del sistema legal?

¢Hay alguna influencia en lainnovacion tecnoldgica?

¢Hay alguna influencia en temas como la igualdad de géneros, los
derechos humanos, las diferencias entre ricos y pobres, la paz y
los conflictos?
¢Hay alguna influencia en relacién con los temas de proteccién
ambiental?, etc.
® ;Se observa algun impacto especifico, ya sea positivo o negativo,
debido a las diferencias de género, razay clase social?
® ;Cuales son los factores que dificultan y que contribuyen al impacto?
¢Cudles son los factores inesperados que produjeron una influencia
positivay negativa?

Sustenta-
bilidad

Para examinar la
sustentabilidad
después de
concluida la
cooperacion de la
JICA

® /Se van a sustentar los efectos esperados descritos en el propésito
del proyecto y el objetivo general una vez que se termine la
asistencia?
® ;Cudles son los factores que inhiben o contribuyen a la aparicién de
dichos efectos sustentables?
Conduzca el estudio desde varios puntos de vista tales como las
politicas, economia y finanzas, organizacién e institucion, tecnologia,
sociedad y cultura y medio ambiente. Algunos ejemplos de
preguntas de la encuesta son:
¢El apoyo politico esta sustentado?
¢Laorganizacién tiene la capacidad de realizar actividades?
-¢El personal esta ubicado de manera adecuada?
-¢El  presupuesto, incluyendo los gastos comunes, esta
asegurado?
-¢El proceso de toma de decisiones funciona correctamente? ,
etc..
¢Las estipulaciones relacionadas y el sistema legal estan
arreglados?
¢La organizacion es financieramente independiente o el apoyo
financiero se brinda de manera continua?

¢Se mantienen y prevalecen las tecnologias necesarias? ¢El
equipo recibe mantenimiento apropiado?

¢Una influencia negativa sobre los aspectos sociales y culturales,
si la hubiera, seria un obstaculo para llevar a cabo las actividades?
-¢Hay alguna influencia negativa sobre la sustentabilidad a causa
de la falta de consideracién a las mujeres, los pobres y los
socialmente vulnerables?

¢Una influencia negativa sobre el medio ambiente inhibiria la
realizacidn de las actividades?

® ;Se asegurd (0 estd asegurada) la propiedad de las agencias de
implementacién y los ministerios relacionados?
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Figura 2-2-3 La Relacion entre los Cinco Criterios de Evaluacion y el

Marco Logico (Figura Conceptual)

Meta general

Impacto

(Evaluacion de

Propdsito del
Proyecto i

T

los Productos)

Productos

—

Actividades
Eficiencia

(Examen del
proceso de

i N
(n‘ota)

Insumos \
\

implementacion ~—
_____ A

Pertinenc

a

costo-efectividad analizando la relacién entre los insumos y el proposito del

proyecto.

Marco Ldgico. El marco légico es Unicamente una de las fuentes de informacién en una

Nota: Anteriormente, la eficiencia se analizd6 sobre todo con base en la relacion
entre los insumos y los productos. Sin embargo, también es necesario verificar el

Esta figura muestra principalmente la relacion entre los Cinco Puntos de Evaluacion vy el

evaluacién y uno necesita analizar también otra informacién. Por ejemplo:

e para la “pertinencia”’, también se necesita informacion tal como los planes de
desarrollo de un pais socio, los antecedentes del proyecto, las necesidades del

beneficiario, las estrategias del proyecto y la formulacién de planes.

® es necesario analizar la “eficiencia” desde tres puntos de vista: 1) productividad; 2)

costo-beneficio y 3) costo-efectividad;

e para el “impacto”, no solo se describe la meta general como un efecto esperado en el
marco logico, sino también es necesario investigar las influencias inesperadas

positivas y negativas; también se examina la pertinencia de las estrategias en el marco
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de trabajo de un programa;

e para la “sustentabilidad”, se deben formular varias preguntas como se describe en la
tabla 2-2-1;y

e para la “efectividad” y el “impacto”, cuando se examinan las relaciones causales entre
la implementacion del proyecto y los efectos es necesario incluir aquellos aspectos
tales como las condiciones internas, el proceso de implementacién del proyecto y las

condiciones externas inesperadas.
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(3) Como describir las preguntas de evaluacion en una tabla de evaluacién
Finalmente, todos los componentes de la planeacion de la evaluacion se retnen en la
tabla de evaluacion. A continuacion se muestran ejemplos de las preguntas de evaluacion

en el caso del “proyecto de capacitacién de maestros de matematicas y ciencias”:

(Ejemplo del Formato de Tabla de Evaluacion)

Preguntas de Métodos
. Evgluacién Datos Fuente de

Cinco Preguntas Preguntas Bases del necesa- de Recopila-

Criterios e Juicio X Informa- o
principales Segunda— rios cion cion de

rias Datos
Efectivi- Desglose
dad

(Caso: “Proyecto de Capacitacion de Maestros de Matematicas y Ciencias”)

Cinco Preguntas de Evaluacion
Criterios Preguntas principales Preguntas secundarias
¢Mejoraron los métodos de ensefianza de
. .. | los maestros?*
¢La calidad de la educacion ———— —
en la escuela modelo mejord ¢Mejoro la actuacion de los maestros en
. clase?**
o gracias al proyecto? —— —
Efectivi- ¢Mejoré la comprension de los maestros
dad acerca del contenido de los temas?***
¢, Los maestros capacitados
participan continuamente en
actividades de
educacion?****
. . ; Mejoré el promedio general en la prueba
¢Mejoraron las habilidades gnua{I a nivelpnacional’)g b
Impacto de aprendizaje de los : - -
alumnos gracias al proyecto? ¢Los estudiantes aumentaron su grado de
" | satisfaccién con las clases?

Nota: No tiene ningun sentido establecer preguntas de evaluacibn a menos que se puedan
recopilar los datos necesarios. Se supone que se deben recopilar los siguientes datos para las

preguntas arriba mencionadas.

* Comparacion con los datos obtenidos a partir del cuestionario de la encuesta que

supuestamente se realiz6 después del proyecto.

** E| uso de los datos obtenidos a partir de las observaciones directas concuerda con las
listas de verificacion de las actividades de supervision

*** Medida mediante las calificaciones de la prueba.

**+x Medicion de la proporcidon de maestros que trabaja continuamente en la misma escuela
al momento de la evaluacion.
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2. Bases del Juicio

(1) Confirmacion de los Valores Objetivo o Establecimiento de Criterios Nuevos

La valoracion de los resultados de un proyecto durante y después de la evaluacién
intermedia requiere de criterios de logros (o valores objetivo) para poder juzgar si se
alcanzaron o no los objetivos como se esperaba. Los valores objetivo descritos en la
columna de los indicadores se puede utilizar como dichos criterios. En caso que no se
hayan especificado los valores objeto, un evaluador necesita establecer los criterios para
determinar tanto el nivel de logro y contra qué se debera comparar dicho logro. Por
ejemplo, para evaluar un nivel de seguridad del agua, uno puede aplicar los criterios de
calidad del agua que estableci6 la OMS. Otro ejemplo es aplicar la tasa nacional
promedio de enfermedades infecciosas a la regién objetivo par medir los cambios
después de un proyecto de salud. El evaluador y las partes interesadas deben discutir a
fondo los criterios que se deberan utilizar como base para el juicio. (Consulte el cuadro 2:
Varias Maneras para Decidir los Valores Objetivo.)

También es necesario considerar los criterios que se deberan utilizar para evaluar
la eficiencia. Por ejemplo, para poder evaluar el costo-eficiencia de construir una escuela
primaria, se pueden utilizar criterios tales como el costo total de proyectos similares, el
costo promedio de construir una escuela primara en un pais objeto o el costo promedio
de alguna construida por otros donantes (Actualmente, la eficiencia no se ha analizado
desde el aspecto del costo ya que no se cuenta con los criterios para la comparacion.
Por tanto, en la mayoria de los casos, la eficiencia del proceso de implementacion se ha

analizado cualitativamente. Se requiere la acumulacion de datos para comparacion.)

<Cuadro 2: Métodos para Establecer Valores Objetivo>

Refiérase a las necesidades del grupo objetivo: para establecer valores objetivo con base en la
norma que espera el grupo objetivo.

Refiérase a la media de la region completa a la que pertenece el area objetivo: para establecer
valores objetivo refiriéndose a la media de la region completa a la que pertenece el area objetivo (por
ejemplo, pais, perfectura).

Refiérase a los casos exitosos de proyectos similares: para aprender de las experiencias en los
casos exitosos de proyectos similares realizados bajo condiciones analogas. Esto se basa en la idea
que el proyecto objetivo debe alcanzar el mismo éxito que esos casos.

Refiérase a los valores objetivo establecidos por las agencias especializadas: para utilizar los

valores estandar establecidos por las agencias especializadas - por ejemplo, los criterios de calidad

7

del agua de la OMS.
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(2) El Punto de Vista al Evaluar las Relaciones Causales

Al evaluar la efectividad o el impacto de un proyecto, los evaluadores deben formular la
pregunta causal de si los efectos son resultado de la intervencion del proyecto. Esta
pregunta es diferente a medir los logros de un proyecto a través de las preguntas
normativas. Como un proyecto es Unicamente una intervencion en una sociedad objetivo,
no podemos excluir las influencias de otros factores ademés del proyecto. Por ejemplo,
un aumento en el ingreso de los agricultores se puede derivar de un aumento en la
productividad de las hortalizas como consecuencia de un proyecto de riego, o podria
derivarse de la influencia de factores totalmente diferentes tales como trabajo para los
agricultores en las aldeas vecinas, otras oportunidades de un ingreso adicional, etc. En
otras palabras, no es posible medir los efectos de un proyecto con solo observar los
cambios de los beneficiarios objetivo. Por lo general, hay dos métodos para probar la
causalidad: 1) métodos cuantitativos por “comparacion” y 2) métodos cualitativos de
construccién de informacidn, que intentan probar la correlacién entre los productos y los

efectos directos del proyecto.

i) Métodos Cuantitativos: Método de Disefio Experimental, etc.

La metodologia basica de los métodos cuantitativos para examinar las relaciones
causales es la “comparacion”. Hay dos formas de comparacién: 1) comparar una
sociedad/beneficiario objetivo antes y después de un realizar un proyecto para ver sus
cambios y 2) comparar una sociedad objetivo/beneficiario con un proyecto en otra
sociedad/pueblo sin proyecto.

Se dice que el método mas cientifico es el conocido como “el método de disefio
experimental”, que es una combinacioén de antes/después y con/sin. Hay dos pasos para
conducir la encuesta: 1) elegir al azar un grupo como el grupo objetivo y el otro como el
grupo no obijetivo (grupo de control) antes de implementar un proyecto y 2) comparar sus
cambios antes y después del proyecto. Sin embargo, estos métodos causan problemas
éticos y requieren de un costo comparativamente mayor y, por lo tanto, en la realidad no
se pueden aplicar facilmente para evaluar proyectos individuales. No obstante, es posible
realizar una simple encuesta comparativa entre aquellos que participaron en un proyecto
y aquellos que no lo hicieron, incluso cuando esos grupos no se hayan elegido al azar.
(Por ejemplo, comparar la percepciéon de un pueblo en relacién con los cuidados de salud
en una regiéon objetivo de un proyecto PHC y la de aquellos en otra regién en un medio
ambiente similar sin el proyecto; este método se llama “el método de disefio semi-
experimental”.)

En muchos casos cuando se evallan proyectos especificos en la JICA, se aplica la
comparaciéon antes y después al grupo objetivo. Los datos base obtenidos en la

evaluacién ex-ante se utilizaran para comparar los resultados después del proyecto. Otra
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manera de examinar las relaciones causales es medir los datos regularmente y observar

la transicion y su tendencia en series de tiempo.

ii) Métodos Cualitativos
El andlisis cualitativo de las relaciones causales trata de explicar la relacion entre la
implementacion del proyecto y los cambios en sus beneficiarios. Dicho analisis retine (o
construye) varias fuentes de informacién sobre el proyecto para determinar qué tipo de
relacién causal existe entre el proyecto y los efectos sobre la sociedad objetivo.

Hay varias formas cualitativas de analizar las relaciones causales como se describe a

continuacion.

Enfoque cualitativo para analizar las relaciones causales

® Construir informacion sobre el proceso de implementacién a partir de insumos desde
las actividades hasta los productos y de los productos a los objetivos.

® Intentar explicar la relacion ldgica entre la implementacién del proyecto y los efectos.

® Analizar el proceso para transferir y divulgar tecnologia a través de las actividades.

® Aclarar la relacién entre la implementacién del proyecto y los efectos mediante una
encuesta detallada y profunda de una region objetivo o de un grupo objetivo pequefio
(es decir, estudio de caso).

Para construir la informacion sobre el proceso de implementacion y valorar la
relacién causal se pueden recopilar e interpretar datos cualitativos tales como la forma en
gue se realizan las actividades, si se obtuvieron los productos como se esperaba, como
cambio6 la percepcién de un grupo objetivo hacia el proyecto, o cuando se produjeron los
efectos, y en cuales métodos de analisis se pueden utilizar. (Consulte la tabla 2-2-4 para

ver la metodologia)

Los métodos cuantitativo y cualitativo se pueden combinar y utilizar de manera
complementaria. Por ejemplo, después de la evaluacion de la medicidn antes y después
de los resultados, podemos utilizar los métodos cualitativos para que la explicacion sea
mas convincente. Generalmente asi se realizan las evaluaciones de proyectos

particulares en la JICA.
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(3) Como describir la base de juicio en la tabla de evaluacién

En la tabla de evaluacion, la columna “base del juicio” no necesariamente se llena,

dependiendo de las preguntas de evaluacién. Es posible que los temas de la pertinencia y

la sustentabilidad no requieran de esa base ya que se recopila principalmente informacion

cualitativa. A continuacion se muestra un ejemplo del uso de la tabla de evaluaciéon con la

base del juicio.

(Ejemplo del Formato de Tabla de Evaluacion)

Preguntas de Métodos
o, Fuente
. Evaluacion Datos de
Cinco Preguntas | Preguntas Bases del necesa- de Recopila-
Criterios -gul 9 Juicio X Informa- " p
principa- | secunda- rios - cion de
) cion
les rias Datos
Efectivi- Desglose
dad

 »

, (Caso: Programa de Capacitacion de Maestros de Ciencia)

Cinco Preguntas de Evaluacion .
Criteri — Bases del Juicio
Merios | Temas principales Temas menores
 Meioraron os -Comparacion con el valor
crﬁét(idos de objetivo (el valor medio no es
~ menor de 3.0
) . ensefianza de los S )
¢La calidad de la maestros? -Comparacion antes y
- educaciéon en la ' después de la implementacion
Efectivi- —
dad escuela  modelo  Meior6 la -Comparacion con el valor
mejoré gracias al gomj rensién de os objetivo (la calificacion
proyecto? maeztros acerca del promedio no es menor de 80
. untos
contenido de los P ) L
temas? -Comparacion antes y
' después de la implementacion
-Comparacién de resultados
¢ Mejor6 el promedio | después de la implementacion
general en la prueba | CON estudiantes sin proyecto
o anual a nivel
¢Mejoraron las nacional?
habilidades de '
Impacto aprendizaje de los

alumnos gracias al

proyecto?

¢ Los estudiantes
aumentaron su grado
de satisfaccion con

las clases?

(Datos Cualitativos)

73




<Cuadro 3: EI Método de Disefio Experimental y el Método de Disefio
Semi-experimental>

El método de disefio experimental es un método para examinar las relaciones
causales entre los efectos y las implementaciones de un proyecto al comparar un
grupo con un proyecto (un grupo de implementacién) con un grupo sin proyecto (un
grupo de comparacion o de control). Debido a la influencia de factores externos, es
dificil examinar las relaciones causales entre los cambios efectuados y un proyecto
especifico comparando Unicamente antes y después de la implementacion del
proyecto. El método esta disefiado para calcular los “efectos netos” de la intervencion
de un proyecto al descartar los cambios de un grupo de control de los cambios de un
grupo de implementacién antes y después de la implementacién de un proyecto.

Hay dos tipos de casos de evaluacion usando un grupo de comparacion: 1) el caso
donde un grupo de comparacion ya existe; y 2) el caso donde el evaluador formula un
grupo de comparacion al momento de la evaluacion. La forma mas cientifica (o
tedricamente efectiva) de usar el grupo de comparacion es elegir ambos grupos al
azar en una region objetivo antes de lanzar el proyecto.

Cuando efectivamente se esta realizando un proyecto de asistencia para el
desarrollo, la eleccién del grupo de implementacion y del grupo de comparacion
puede causar algunas dificultades. Existe un problema de ética al controlar y observar
un grupo que se excluye de los beneficios del desarrollo durante los tres o cinco afios
gue dura el proyecto. Ademas, esta el problema del costo.

El método que se utiliza con mas facilidad es especificar un grupo de comparacion
gue puede tener condiciones similares a las de un grupo de implementacion y
comparar los efectos entre ambos. Este método se conoce como el modelo de disefio
semi-experimental y se comparan dos grupos de comparacion de casi el mismo
tamafio y con caracteristicas similares. (Este método también se conoce como el
modelo de asociacion.)

Por ejemplo, es posible comparar la situacion después de la implementacién de un
proyecto entre la comunidad A donde se realizan actividades de atencion a la salud
regionales y la comunidad B que no cuenta con dichas actividades. La comunidad B
necesita tener tendencias similares a la comunidad A en condiciones tales como la
proporcién de género, el nimero de familias, los tipos de enfermedades infeccionas,
la situacion real de los servicios de atencién médica, la precipitacion anual o las
condiciones geogréficas. Ademas, también es posible comparar algunas
caracteristicas especificas en los grupos seleccionados (grupos de diferentes edades,
grupos de diferentes géneros, grupos de diferentes profesiones, etc.).

Fuentes: Ryu Yoshiaki, Ryo Sasaki (2000), ‘Seisakuhyoka’ no riron to giho (Teorias y Técnicas de la
‘Evaluacion de Politicas’), Tagashuppan, p. 50-71; Lipsey RF (1999), Evaluaciéon: Un Enfoque
Sistematico, 6a. edicion, SAGE, p. 279-306.
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3. Consideracion los Datos y Fuentes de Informacién Necesarios

El siguiente paso es identificar cuales son los datos que se deben recopilar y de dénde
para poder contestar las preguntas de evaluacion. Parte del proceso para encontrar los
indicadores especificos para medir un fenédmeno es la tarea de identificar los datos
necesarios. Por ejemplo, un evaluador debera decidir un método de medicion: por
ejemplo, si se debe medir “la riqueza” mediante el ingreso anual o el nimero de ganado
en una situacion especifica del proyecto. Por lo general hay diversas maneras de medir

un fendbmeno vy, por lo tanto, se debe elegir la medicion mas adecuada.

(1) Tipos de Datos

Existen dos tipos de informacion o datos para responder a las preguntas de evaluacion:
1) los datos cuantitativos; y 2) los datos cualitativos. Se debe conocer la naturaleza
diferente de cada tipo de dato ya que afecta la recopilacién de datos y los métodos de
analisis en un estudio de evaluacion. (Consulte los métodos de analisis cuantitativo y
cualitativo en 2-2-4)

i) Datos Cuantitativos
Los datos cuantitativos son aquellos expresados en valores numéricos (por ejemplo, el
volumen de la cosecha de productos agricolas, la tasa de alfabetizacion, la tasa de
mortalidad infantil, el area de tierra de riego, la cantidad de instalaciones construidas y el
promedio de calificacion de una prueba). Los datos cuantitativos se utilizan mas para
evaluar los resultados de un proyecto o el grado de logro en valores numéricos: es decir,
calcular el ingreso promedio de cierto grupo mediante el andlisis estadistico, y ver la
correlacion entre los antecedentes académicos y el ingreso. Los datos cuantitativos
también son adecuados para analizar la situacion de un grupo relativamente grande
realizando encuestas de muestreo.

Es posible cuantificar los “aspectos cualitativos” - que no son tan faciles de medir
en valores numéricos - mediante una encuesta por cuestionario de opciones mdltiples o a
través de la observacién con una lista de verificacion. Por ejemplo, para investigar el
grado de satisfaccion de la gente, un evaluador puede calcular el porcentaje de gente
satisfecha preparando cinco opciones multiples: 1) completamente satisfecho; 2)
moderadamente satisfecho; 3) ni satisfecho ni descontento; 4) un poco descontento; y 5)
completamente descontento. Uno puede entonces calcular el valor medio del grado de
satisfaccion si codifica esas opciones con numeros del cinco al uno respectivamente.
Cuando se miden cambios en la actitud o percepciéon de la gente, es posible cuantificar
los cambios definiendo “la actitud” o “la percepcion” en términos concretos. Por ejemplo,
para poder analizar como cambiaron las actitudes de los maestros y los métodos de

ensefianza después de recibir la capacitacion, se pueden definir dichos cambios como
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"adoptando un método participativo en clase", "la actitud hacia los estudiantes que no
pueden ir a la par con el avance de la clase”, “la manera de ensefiar con herramientas
experimentales limitadas”, o “la forma de estimular la creatividad de los alumnos”. Esto se
puede medir a través de la observacion de un tercero a mediante una encuesta por
cuestionario para los maestros.

Debido a que los datos cuantitativos se recopilan de manera sistematica y
uniforme, también pueden ser més confiables y faciles de analizar. No obstante, no se
puede obtener facilmente informacion de antecedentes tales como la razén por la cual se

observa un fenémeno y cémo se adquiere el status quo.

Los datos cuantitativos se aplican para
® Medir los resultados del proyecto o el grado de logro
® Estudiar a un gran nimero de personas
® Utilizar métodos de medicién establecidos

@® Llevar a cabo un analisis estadistico

ii) Datos Cualitativos

Los datos cualitativos son aquellos que expresan un fendmeno de manera descriptiva vy,
por tanto, son adecuados para comprender a fondo la situaciébn o conocer en detalle el
comportamiento de la gente y su percepcién. Los datos cualitativos pueden brindar
informacién mas detallada, incluyendo los factores que influyen, el proceso de los
cambios, episodios y relaciones entre ellos en un proyecto. La mayoria de la informacion
en el proceso de implementacion son datos cualitativos, y este tipo de informacién incluye
los problemas y medidas adoptadas en el proceso de actividades, el proceso de gestion,
las relaciones humanas y la percepcion sobre el proyecto de las partes interesadas.
Dichos datos se pueden analizar para aprender como influyen estos factores para
alcanzar los objetivos y cuales son los factores existentes que dificultan o contribuyen al
proyecto. El analisis mediante datos cualitativos es mas inductivo comparado con los

datos cuantitativos, y por ello, la interpretacién tiende a ser mas parcial.

Los datos cualitativos se aplican para
® Realizar encuestas a fondo con informacion detallada
® Analizar los factores relacionados (factores que dificultan/contribuyen) que
influyeron en los logros
® Utilizar cuando los métodos analiticos no se decidieron de antemano

® Utilizar cuando no hay necesidad de una cuantificacién
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Tabla 2-2-2 Ejemplos de Datos Cuantitativos y Cualitativos

(Caso: “Proyecto de Capacitacion de Maestros de Mateméticas y
Ciencias”)

Ejemplos de Datos Cuantitativos Ejemplos de Datos Cualitativos**

B El nimero de participantes en la | B
capacitacion

B El ndmero de maestros capacitados

B Las calificaciones de los estudiantes | B
en la prueba

B El indice para medir la calidad de los | &
métodos de ensefianza*

Lo que la gente considerdé no satisfactorio

sobre el contenido de la capacitacién o sus

sugerencias para la misma

Cambios en los estudiantes desde el punto

de vista de sus padres

Cambios en la percepcién de los maestros

hacia el proyecto

B Razones por las que los métodos de
ensefianza de los maestros no mejoraron

B La idoneidad del sistema de implementacion

de los cursos de capacitacién para maestros

**Estos tipos de datos se pueden cuantificar si
se adopta una encuesta por cuestionario con

*La calidad de los métodos de ensefanza
no se puede medir cuantitativa y
directamente, pero se puede manejar en
forma de datos cuantificados en el caso
gue se invente un método de medicién de
la calidad (por ejemplo, el evaluador puede
calificar los resultados de sus
observaciones sobre los métodos de
ensefianza mediante la escala del uno al

opciones multiples (se recopilan como datos
cuantitativos). Por otro lado, los datos
cualitativos se recopilan en casos donde no se
cuenta previamente con opciones mdltiples o
cuando el objetivo de la encuesta es comprender
mejor la situacion (ejemplos de los métodos de
recopilacion de datos son: encuestas por
cuestionario con respuestas obligatorias o
encuestas por entrevista, discusiones del grupo

tres. de control, etc.).

(2) Fuentes de Informacién y Muestreo
Dos fuentes de informacion principales para la evaluacion de proyectos son los materiales
existentes y la informacién que dan las partes interesadas de un proyecto. Estas fuentes
se deben consultar primero para ahorrar costos y tiempo. Cuando se utilicen estos datos,
el valuador debera confirmar como se recopilaron y analizaron, y qué tan importantes son
para el estudio de evaluacién especifico.

Los evaluadores deberan seleccionar las fuentes de informacion adecuadas tomando
en consideracion la accesibilidad a la informacién, cual es la informacion mas exacta y
cudles puntos de vista son indispensables. También se examinan cuidadosamente las
diferencias de género, etnia y clases sociales cuando se recopilan y especifican los datos.

Si los métodos de recopilacion de informacion no son adecuados, es posible que no se
obtengan los datos necesarios como se esperaba, incluso a partir de las fuentes de
informacién supuestamente ideales. Por ejemplo, en una sociedad donde las mujeres no
pueden opinar en presencia de varones, es necesario recopilar los datos en
circunstancias donde hombres y mujeres estén separados. Cuando la gente de la
localidad no expresa sus verdaderos sentimientos a quienes no pertenecen a su
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comunidad, sera necesario capacitar a gente de la localidad como encuestadores para
gue recopilen la informacion.

Cuando se realizan encuestas sobre una serie de beneficiarios no identificados,
podemos proceder ya sea con: 1) una “encuesta por censo” en donde toda la gente (o
una poblacion) son el objetivo; 0 2) una “encuesta por muestreo” en donde sélo una parte
de ellos es el objetivo. La eleccién depende del propdésito de la encuesta, el tamafio del
grupo o regioén objetivo, las restricciones de presupuesto y tiempo y la exactitud de los
datos esperados. EIl mérito de la encuesta por muestreo es que se pueden generalizar
sus resultados como caracteristicas de una poblacion objetivo. (Consulte el “Cuadro 4: La

Encuesta por Censo y la Encuesta por Muestreo”.)
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<Cuadro 4: Encuesta por Censo y Encuesta por Muestreo>

® Encuesta por Censo

La encuesta por censo es el tipo de encuesta donde todos los que participan en un
proyecto son las fuentes de recopilacion de informacién. Esta encuesta es efectiva cuando
se relnen datos cuantitativos, tales como “el porcentaje de incremento del nimero de
agricultores que obtuvieron mejor productividad del arroz” o “el porcentaje en el aumento
de gente que adquirid conocimientos sobre la salud”. Es posible calcular los factores que
influyeron en los resultados analizando estadisticamente las condiciones de vida de la
comunidad objetivo.

Es relativamente facil realizar una encuesta por censo en un proyecto de pequefia
escala y en un proyecto de capacitacion. En el caso de proyectos mas grandes, es mas
dificil obtener informacion sobre toda la gente, pero también se puede utilizar la encuesta

por censo si se dirige a un grupo de gente especifica que participd en cierta actividad.

® Encuesta por Muestreo

La encuesta por muestreo es el tipo de encuesta que calcula las caracteristicas de toda
una poblacién mediante encuestas sobre una parte seleccionada de ella. Se debe decir el
tamafo de la muestra dentro del rango de error de muestreo aceptable. El margen de error
de muestreo es de +/— 5 puntos porcentuales cuando el nimero de muestras es de
alrededor de 400, mientas que es de +/— 10 puntos porcentaules para 100 muestras. Por
ejemplo, si resulta que el 40 por ciento de 100 muestras estan de acuerdo con una opinién
determinada, se puede calcular que entre 30 y 50 por ciento de toda la poblacion esta de
acuerdo con ella. Se puede considerar dentro de un rango aceptable si el error de
muestreo es menor del 10 por ciento, y por ello, se prefiere que el nmero de muestreo sea

de 100 o mas. Basicamente hay dos tipos de muestreo: 1) muestreo al azar; y 2) muestreo

4

de no probabilidad.
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<Cuadro 5: Muestreo Teo6rico>

La encuesta por muestreo también se conoce como “muestreo estadistico” y se utiliza
principalmente en el andlisis cuantitativo. Por el contrario, en el analisis cualitativo, esta
muy extendido el uso del método que se conoce como “muestreo tedrico”. (Consulte los
métodos cuantitativo y cualitativo en 2-2-4 (3) p. 91.)

El muestreo tedrico se aplica generalmente para generar teorias y categorias con
base en los resultados de la evaluacidon que tienen fundamento en el mundo empirico.
Indica a los evaluadores donde recopilar el tipo de datos que responden a varios conceptos
y que todavia estan en proceso de construccion. En otras palabras, el muestreo teérico es
el proceso de identificar muestras a través de la repeticion de la recopilacion y analisis
relacionados con los conceptos y categorias.

Por ejemplo, cuando se mide el efecto directo de un proyecto de cooperacion técnica,
es frecuente que se investiguen los aspectos cualitativos de los cambios de actitud y
comportamiento de los beneficiarios y las organizaciones objetivo. En ese caso, se puede
utilizar el método de muestreo tedrico junto con un modelo l6gico para realizar una
evaluacién. Los evaluadores pueden identificar primero un grupo clave de informantes que
teéricamente estan considerados como una fuente de informacién importante y efectiva, y
después realizar entrevistas o discusiones del grupo de control para evaluar sus cambios
de actitud o comportamiento. Cuando se analizan los datos recopilados se pueden
identificar otros datos que pueden estar relacionados con los factores e incidentes que
sefiald la encuesta anterior. Dicho proceso de repeticién se puede terminar cuando ya no

se espera ningun hallazgo nuevo.

4
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4. Métodos de Recopilacién de Datos

(1) Tipos de Métodos de Recopilacion de Datos

A continuacion se muestran los métodos principales para la recopilacion de datos.
Algunos métodos se pueden aplicar para recopilar datos cuantitativos y cualitativos
dependiendo de la estructura de las preguntas y respuestas. Por ejemplo, se pueden
cuantificar datos en una encuesta por cuestionario que tenga opciones de respuesta
preparadas (por ejemplo, 80% de los encuestados estan satisfechos), mientras que sélo
se obtienen datos cualitativos si la encuesta se estructura con preguntas con respuesta
obligatoria.

Tipos de Métodos de Recopilacion de Datos
® Revision de estadisticas, literatura y datos existentes
® Observacion
® Encuesta por cuestionario
® Entrevistas

® Discusion del grupo de control

La recopilacion de datos requiere tiempo y dinero, asi que lo primero que se debe
investigar es la disponibilidad de datos confiables existentes. Cada método tiene pros y
contras, y el evaluador debe seleccionar cuidadosamente los métodos de recopilacién de
datos. Para su referencia, las tablas 2-2-3 y 2-2-4 muestran las caracteristicas de cada
método de recopilacion de datos.

Tabla 2-2-3 Relaciones entre los Tipos de Datos y los Métodos de
Recopilacion de Datos

Encuesta por Observacion
Cuestionario
Preguntas Pregun- | Encuesta | Discusion del Observa-
estructu- tas por Grupo de cion Visitas al
radas directas | Entrevista Control Usando la sitio
Lista de
Verificacion
Datos
Cuantita- ? 7* ?
tivos
Datos
Cualita- ? ? ? ?
tivos

* Podemos cuantificar los resultados hasta cierto punto cuando la entrevista esta
estructurada.
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Tabla 2-2-4

Caracteristicas

Métodos Principales de Recopilacién de Datos y sus

Métodos de Recopilacion

Pros Contras/Consejos
de Datos
1. Revisién de la Literatura
Z;cluy;ando Datoz E|X|stentes o La  credibiidad de la
Informes el proyecto, enos  costo  en informacion y datos estan en
registros de seguimiento, comparacion con

literatura sobre los sectores
relacionados, datos
estadisticos, informes de
otros donantes, etc.

2. Observacién Directa

¢

La situacion sobre el uso de
las instalaciones y el equipo,
la idoneidad de la
infraestructura y los servicios,
el sitio de capacitacién, la
forma de comportamiento de
la gente, etc.

3. Encuesta por Cuestionario
(Encuesta Enquete)

<>

Hacer las mismas preguntas
a todos los objetivos median-
te un cuestionario y analizar
los datos obtenidos.

Hay dos tipos de cuestiona-
rios: 1) el cuestionario auto-
aplicado que los encuestados
llenan directamente; y 2) el
cuestionario donde un en-
cuestador le hace preguntas
a los encuestados y toma
notas de sus respuestas (no
se autoaplica).

otros métodos, y por
lo tanto, eficiente.

Poco costo.

Es posible obtener al
mismo tiempo
informacién sobre un
tema a partir de
diversos objetivos.

Las respuestas de
los encuestados se

pueden comparar
facilmente.

Es relativamente facil
analizar las
respuestas de las
preguntas con
respuesta

obligatorias ya que
se pueden
cuantificar.

tela de juicio.
Tal vez no se obtengan los
datos necesarios.

Las habilidades y
parcialidades de los
encuestadores influyen en los
resultados.
Se debe de asegurar
objetivamente combinandolo
con otros métodos de
encuesta. ]
Para obtener los datos
necesarios se requiere de
habilidades para desarrollar
un cuestionario adecuado.
Tal vez no se cubra toda la
informacion importante si la
poblacién de la encuesta es
de tamafio limitado.
Las tasas de respuesta no
son predecibles.
No hay oportunidad para que
los encuestadores aclaren las
intenciones de las preguntas
ya que no hay ocasion para
una conversacion directa.
(Consejos)
Formular  preguntas  con
palabras y  expresiones
sencillas para que los
encuestados puedan
comprender las intenciones
de las mismas.
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<> Hay dos tipos de preguntas:

1) preguntas con respuestas
obligatorias donde se dan
opciones de respuesta espe-
cificas; y 2) preguntas de
interpretacién abierta donde
los encuestados responden
en sus propias palabras.

Prestar suficiente atencién
para escribir una carta de
solicitud en la forma correcta.
Tomar en consideracion los
antecedentes  sociales 'y
culturales y las formas de
expresibn para que se
transmita correctamente la
intencién de las preguntas.
Que el volumen no sea muy
grande.

Seleccionar los tipos de
respuesta al tiempo que se
toma en consideracion los
métodos de andlisis de datos.

4. Encuesta por Entrevista

<~ Hay varios tipos de entrevis-

ta, dependiendo del objetivo -
entrevista individual, de gru-
po, de informante clave, etc.

Hay tres tipos de entrevistas
dependiendo de la estructura
de las preguntas.

Entrevista Estructurada: Se
preparan preguntas especi-
ficas, al igual que en la
encuesta por cuestionario.

® Es posible tratar de

manera flexible con
los encuestados,
dependiendo de la
situacion.

Es posible obtener
mas informacion a

partir de las
reacciones de los
encuestados - por

ejemplo, sus expre-
siones faciales, vo-
ces, etc.

Es posible hacer
preguntas adiciona-
les para obtener mas
detalles.

Requiere tiempo.

Las habilidades del
encuestador influyen sobre
los resultados.

La parcialidad de un individuo
puede influir sobre los
resultados.

En muchos casos, no es
posible cuantificar los datos y,
por tanto, generalizar los
resultados.

(Consejos)
Crear preguntas suponiendo
una conversacion agradable.
Evitar preguntas largas o
demasiadas preguntas.
Tratar de obtener informacion
observando las expresiones
faciales, actitudes, etc. de los
encuestados.

Entrevista semi-estructurada:
Se preparan las preguntas
principales. Se  formulan
preguntas adicionales durante

la entrevista cuando es
necesario.
Entrevista Sin  Estructura:

Unicamente se aclara la
intencién de la entrevista. Se
hacen preguntas libres a cada
encuestado.
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5.

Discusion del

Control

Un grupo de alrededor de
10 personas con los mismos
antecedentes discuten sobre
temas (o preguntas)
especificas. Se puede obtener
su percepcion hacia los temas
0 ideas observando la
discusion.

Grupo de | ® Es

relativamente
facil llevarla a cabo.

Se obtiene
informacion sobre
temas  especificos

desde varios puntos
de vista a partir de la
interaccion de los
participantes.

Es muy facil
escuchar las
objeciones.

No es adecuada para temas
de naturaleza delica-da.
Algunos encuestados po-drian
controlar la discusion.

Los encuestados tal vez no

expresen sus verdaderos
sentimientos si los temas
estan relacionados con las

normas sociales.

Las habilidades del mode-
rador  influyen en las
discusiones (es necesario

tener moderadores capa-ces).
Seleccionar cuidadosamen-te
a los miembros (maximo 12
personas).

Pida a alguien que lleve un
registro de la discusion.

las preguntas influya en los resultados.

En la encuesta por cuestionario o en la entrevista, es muy facil que la forma de hacer

A menos que las preguntas sean adecuadas y

operativas, es posible que no se obtengan los datos necesarios como se esperaba

aunque la encuesta por cuestionario se realice para toda la poblacién, o para los

encuestados clave que pueden tener informacién importante.

A continuacién se

describen algunos consejos sobre cémo preparar los cuestionarios y las preguntas de

acuerdo con los diferentes métodos de recopilacién de datos.
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Tabla 2-2-5 Consejos para Preparar Cuestionarios y Preguntas

@ Ultilice palabras y expresiones claras y sencillas.
® Las oraciones deben ser sencillas y no demasiado largas.
® No pregunte dos 0 mas cosas en una misma pregunta.
® Evite usar oraciones con doble negacion.
® No utilice preguntas con tendencias.
Encuesta p_or ® Incluya preguntas para realizar una doble verificacion.
Cuestionario ® |Incluya algunas opciones que permitan al encuestado no
(Encuest responder - por ejemplo, no es aplicable, sin opinién, etc.
a ® Mantenga el volumen total modesto, no demasiado grande (dos
Enquete 0 tres paginas cuando mucho).
) ® Estipule el propdsito de la evaluacién (el proposito de la
encuesta) y su confidencialidad.
® No olvide expresar su agradecimiento por la cooperacion.
® Se deben considerar totalmente los aspectos sociales y
culturales y evitar expresarse de manera que pueda afectar
sensibilidades.
Entrevistas ® Empiece con preguntas generales/simples antes de hacer las
(Aqui se asume el preguntas personales/dificiles.
caso de la entre- | ® Decida el orden de las preguntas suponiendo una conversacion
vista sin estructura; agradable - por ejemplo, organice los temas relacionados de
los consejos para la manera consecutiva (sin embargo, un encuestador puede saltar
entrevista estructu- algunas preguntas dependiendo de las respuestas del
rada son similares a encuestado).
los de la encuesta | ® Prepare las preguntas principales reflejando la intencion de la
por cuestionario, entrevista y haga preguntas adicionales légicas. El encuestador
descritos arriba.) siempre debe tener en mente la intencién de la entrevista.
® Se deben considerar totalmente los aspectos sociales y
culturales y evitar expresarse de manera que pueda afectar
sensibilidades.
® De antemano organice su tiempo, el contenido de la entrevista y
el orden de las preguntas para que la entrevista termine dentro
del tiempo limite.
Discusién del ® Establezca una pregunta o tema principal y evite hacer
Grupo de preguntas nuevas hasta que los participantes terminen de
Control discutir sobre la primera.
® No haga preguntas que se deban responder con si 0 no.
® Haga preguntas que le permitan comprender las razones,
causas y antecedentes del comportamiento u opiniones.

Fuente: Atsuko Isoda (2003), “Capitulo 3: Joho/Deta no Shushu to Bunsekishuho (Métodos de
Informacién y Recopilacion de Datos y Andlisis),” Ed. NPO Corporation Ayus,
Kokusaikyoryoku Purojekuto Hyoka (Evaluacion de Proyectos de Cooperacién Internacional),

International Development Journal, p. 71-112

(2) Combinacion de Diferentes Métodos de Recopilacion de Informacion

Para poder aprovechar al maximo los pros y reducir al minimo los contras de cada
método de recopilacién de informacion es necesario combinar diferentes métodos. Por
ejemplo, se puede realizar una encuesta por cuestionario para complementar los datos
existentes. O, se puede llevar a cabo una discusién del grupo de control entre la gente de

la localidad para conocer su percepcién una vez que se ha entendido la tendencia
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general a partir de una encuesta por cuestionario. También es posible realizar una
encuesta utilizando métodos de recopilacion de datos cuantitativos y cualitativos. Es
importante considerar la combinaciéon de varios métodos para reducir las parcialidades de

los encuestadores y los encuestados.

A continuacion se describen algunos ejemplos de combinacion de métodos.

Combinacién de diferentes métodos

® Primero facilitar una discusiéon del grupo de control para formular preguntas para
una encuesta por cuestionario posterior.

<Ejemplos del Uso y los Pros>
Comprender temas importantes al observar a aquellos interesados en un proyecto,
analizar sus percepciones a través de una discusion del grupo de control, y reflejar
los resultados en una encuesta por cuestionario.
Cuando se establecen opciones de respuesta especificas para una encuesta por
cuestionario, refiérase a los resultados de la discusién de un grupo de control.

® Facilite una discusién del grupo de control después de obtener resultados a través
de una encuesta por cuestionario o revision de literatura para poder investigar aun
mas la informacion de los antecedentes.
Facilite una discusién de un grupo de control para comprender los factores que
afectaron al proyecto. Una discusién de ese tipo puede ayudar a explicar las
razones y los antecedentes detras de los resultados de la encuesta por cuestionario
(pregunte a los participantes por qué razén se obtuvieron los resultados).
Pida a los participantes que apoyen la evidencia de los datos en los informes de
seguimiento (es decir, en caso que los resultados sean bajos) y en los factores
influyentes.

® Realice una encuesta por cuestionario al final de la entrevista de grupo.
Es probable que los encuestados comprendan de antemano la intencién de la
encuesta por cuestionario.
Es mas facil obtener la cooperacion de los encuestados con una encuesta por
cuestionario.

@®En una encuesta por cuestionario utilice algunas preguntas con respuestas
obligatorias junto con otras de seleccidon multiple.
Es posible conocer la percepcion del encuestado en una forma que no se hubiera
podido obtener mediante el andlisis de las preguntas con respuestas obligatorias.

® Realice una entrevista de grupo con varios informantes utilizando las mismas
preguntas.
Es posible conocer cémo perciben las partes interesadas un fendmeno especifico.
Los datos podrian ser mas confiables.
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< Cuadro 6: Triangulacién >

La triangulacion se realiza para poder aplicar diversas técnicas de recopilacién
de datos para aprovechar al maximo los pros y reducir al minimo los contras de
cada recopilacion. Este enfoque intenta comprender la realidad completa al
examinar un fenémeno desde diferentes angulos, y que un sélo método puede
describir inicamente una parte de la realidad. En las evaluaciones, los siguientes 4
tipos de triangulacién pueden contribuir a la verificacién y validacién de los analisis

cualitativos.

1. Métodos de Triangulacion: Verificar la consistencia de los resultados generados
mediante diferentes métodos de recopilacion de datos

2. Fuentes de Triangulacién: Verificar la consistencia de las diversas fuentes de
informacidn dentro de los mismos métodos

3. Triangulacién de los Analistas: Utilizar varios analistas para revisar los resultados

4. Triangulacion de la Teoria/Perspectiva: Utilizar diversas perspectivas o teorias
para interpretar los datos
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(3) Tipos de Métodos de Andlisis de Datos

El personal de la JICA no est& involucrado directamente en la tarea de analizar los datos
recopilados. Sin embargo, deben tener un conocimiento basico de los métodos de
analisis de datos para que puedan planear estudios de evaluaciéon y crear los Términos
de Referencia (TORs) para quienes los consulten. Si estan familiarizados con las
diferentes caracteristicas de los métodos de andlisis de datos, les ayudara a decidir los
planes de trabajo de evaluacion adecuados. Hay dos tipos de andlisis de datos: 1)
analisis cuantitativo; y 2) andlisis cualitativo - exactamente igual que los tipos de datos.
Se deben utilizar de manera complementaria.

El andlisis cuantitativo demuestra el grado de logro o relaciones causales mediante
datos cuantitativos con bases estadisticas. Intenta presentar los resultados de la
evaluacion tan cientificamente como sea posible.

Por otro lado, el andlisis cualitativo utiliza la informacién cualitativa obtenida de la
revision de literatura, entrevistas o discusiones del grupo de control, etc. El conjunto de
herramientas analiticas no se prepara con anticipacion, y en el proceso del analisis de
datos es posible construir a partir de la deduccién el significado de los datos, hechos
nuevos o las relaciones entre los factores.

Las parcialidades de los encuestados y los analistas pueden influenciar los resultados
del andlisis cualitativo. Para poder asegurar la objetividad de los resultados, es necesario
incorporar medidas tales como que un tercero realice el andlisis o combinar los métodos
de recopilacion de datos. Uno de los pros del andlisis cualitativo es su habilidad para
obtener informaciéon detallada sobre poblaciones objetivo locales y cambios en el
comportamiento de la gente. Los resultados del andlisis cualitativo se pueden utilizar
como evidencia de soporte para los resultados del andlisis cuantitativo, y con ello ayudar

a identificar los diversos factores que influyen en los resultados del proyecto.
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< Cuadro 7: Métodos Béasicos de Analisis Cuantitativo >
® Incorporacion Simple y Andlisis Estadistico Simple
El método de andlisis cuantitativo simple trata con una sola variable. Este método es
adecuado para examinar el grado de logros o comparar esos logros con los valores
objetivo. Aunque es un método sencillo, proporciona datos valiosos y, por lo tanto, es util
para realizar la evaluacion. A continuacion se describen los tipos de analisis.
Frecuencia (es decir, cuantas personas respondieron “si” y cuantas “no”)
Distribucion porcentual (es decir, la proporciobn de personas que
respondieron por cada 100)
Tendencia central (la media, el modo, la mediana)
Desviacion estandar (para ver qué tan alejados estan los valores de la
media)
® |Incorporacién Cruzada
Este tipo de método de analisis estadistico observa como cada una de las personas
que contestaron de cierta forma a una pregunta responde a otra, o la tendencia de
respuestas dependiendo de la atribucién. Por ejemplo, cuando se crea una tabla (una
tabulaciéon cruzada) con dos variables: 1) la variable horizontal es “la costumbre de
lavarse las manos”; y 2) la variable vertical es “la participacion en la campafia de
higiene”, podemos calcular la frecuencia o proporcién de personas que acostumbran
lavarse las manos con base en su participaron en la campafia o no. Este método es Uutil
para comparar un grupo objetivo con un proyecto y un grupo de control sin proyecto
(con/sin), o para examinar la influencia de un proyecto sobre diferentes grupos.
® Coeficiente de correlacion
Este tipo de método de analisis estadistico examina si existe 0 no una relacioén lineal
entre dos grupos de valores numéricos para dos variables (por ejemplo, los datos del
nivel de ingreso y del nivel de educacion). Hay dos tipos de relaciones en esa direccion:
1) una relacion positiva donde el aumento en el valor de una variable esta acompafada
por un aumento en el valor de la otra; y 2) una relacién negativa donde la disminucién en
el valor de una variable esta acompafiada por un aumento en el valor de la otra.
® Analisis con multiples variables
Este tipo de método de analisis estadistico trata con tres 0 mas variables. El andlisis
con multiples variables incluye la “regresion maltiple” para analizar diversas variables y el
“andlisis factorial” para analizar el grado de influencia de otros factores sobre una
variable. Este método se utiliza para examinar las relaciones causales entre variables
donde se calcula una correlacion y requiere de un software especial de analisis.
(Fuente: Atsuko Isoda (2003), “Capitulo 3: Joho/Deta no Shushu to Bunsekishuho (Métodos de
Informacién y Recopilacion de Datos y Analisis),” Ed. NPO Corporation Ayus, Kokusaikyoryoku

Purojekuto Hyoka (Evaluaciéon de Proyectos de Cooperacion Internacional), International Development
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< Cuadro 8: Métodos Basicos del Analisis Cualitativo >

® Explicar la Situacion
Transmitir a los lectores (aquellos que podrian utilizar los datos cualitativos) el
panorama general de un proyecto, incluyendo lo que esta suciediendo en el sitio del
proyecto, cémo lo perciben las partes interesadas y en qué situacion se estan

implementado actividades o eventos especificos, etc.

® Clasificar la Information de Acuerdo con Patrones y Temas
Encontrar la informaciéon o los resultados de las observaciones que se pueden
clasificar bajo el mismo tema o concepto y reunirlos en un grupo. Esto es similar a la
tarea de crear indices en un sistema de archivo. Los datos no sélo adquieren un
nombre, sino que se clasifican. Esta labor es muy efectiva cuando la realizan dos o
mas personas por separado y luego comparan cada resultado con el de los otros.
Esto es porque cada persona puede analizar los datos desde puntos de vista
diferentes, y cuando se comparan los resultados se puede reducir las parcialidades
de los analistas. Los datos clasificados se pueden utilizar para identificar las

relaciones entre temas especificos y el proyecto objetivo.

® Examinar las Relaciones en la Informacion
Otro método de analisis cualitativo es examinar las relaciones que hay dentro de la
informacion. Se pueden comprender la situacion y los temas de un proyecto si se
clasifica de manera logica los datos cualitativos en categorias tales como el proceso

y los efectos del proyecto. Las tablas o los diagramas de flujo pueden ayudar a

y

identificar esas categorias y explicar la relacién entre ellas.
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5. Formulacién de una Tabla de Evaluacién

El dltimo paso para elaborar un plan de evaluacion es reunir el contenido de toda la
planeacion en una “Tabla de Evaluacion”, una tabla del plan de trabajo de evaluacién
(consulte la tabla 2-2-7 que muestra un ejemplo). Todos los componentes en la tabla de
evaluacién estan correlacionados entre si, y nos ayudan a desarrollar el plan de trabajo
més adecuado para realizar una evaluacién. En el proceso de crear una tabla de
evaluacién siempre debemos tener en mente cudl es la forma més adecuada de
responder a las preguntas de evaluacion.

La tabla de evaluacion se debe usar con flexibilidad. No hay reglas en la forma de
describir y se puede afiadir una nueva columna (por ejemplo, método de muestreo,
proporciéon de los géneros, etc.) cuando sea necesario. Lo importante es que se
especifique claramente la manera de responder las preguntas de evaluacion y que se
identifiquen los métodos mas efectivos dentro de los recursos limitados. Una vez que se
termina la tabla, para realizar la encuesta también es importante reflejar el contenido de la
misma en el cuestionario u hoja de preguntas.

En caso que las partes interesadas estén involucradas directamente en la evaluacién
(por ejemplo, una evaluacién conjunta con el pais socio), deberdn compartir la tarea
comun de los métodos de evaluacion. Cuando se utiliza la tabla de evaluacion como una
herramienta de comunicacién, aquellos involucrados pueden compartir las ideas de la
evaluacién. Se puede mejorar la calidad de la evaluacioén si se utilizan cabalmente los

puntos de vista y las experiencias de las partes interesadas.

Tabla 2-2-6 Formato de la Tabla de Evaluacién

Preguntas de Evaluacion Datos Fuentes (I;/Ieetodos
Criterios de Bases de de .
. oo necesa- Recopila-
Evaluacion Preguntas | Preguntas juicio fios Informa- cion de
principales | secundarias cion Datos
Pertinencia
Efectividad
Eficiencia
Impacto
Sustentabi-
lidad
Otros
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Tabla 2-2-7 Ejemplo de una Tabla de Evaluacion:
(Caso: “Proyecto de Capacitacion de Maestros de Matematicas y Ciencias”)

, Preguntas de Evaluacion Datos Fuentes | \1<i0dos  de
Cinco Bases del _ | de R ilacié
Criterios Temas Temas Juicio necesa Informa- ecopriacion
principales | menores ros cién de Datos
Compara- Valor pro- | 250 Encuesta por
cion con el | medio del | maestros | cuestionario
valor objeti- | indice para | capacita-
vo (el valor | medir la | dos
¢ Mejoraron medio no | calidad de
los métodos | es menor | los méto-
de ensefan- | de 3.0) dos docen-
za de los tes
maestros? Compara-
cion antes/
después
Percepcioén | 30 Grupo de
de los ins- | instructo- | control
¢sLa calidad tructores res
de la educa- Comparaci | Califica- 250 Prueba
cion en la 6n con el | cibn pro- | maestros
Efectividad | SSCU8I2 MO |\ inrg ¢ | Valor obje- | medio de | capacita-
delo mejoré d de tivo (la cali- | la prueba | dos
gracias al grarlnor nsioN ficacion
proyecto? gz pre S?OS promedio
no es me-
maestros en nor de 80
cuanto al
contenido de puntos)
los temas?
Compara-
cion antes/
después
¢Los  maes- | Comparaci- | Proporcion | Documen- | Revision de la
tros capacita- | 6n con el | de los | tos del | literatura
dos partici- | valor objeti- | maestros proyecto
pan continua- | vo (80 por | que siguen
mente en ac- | ciento  si- | involucra-
tividades de | guen invo- | dos
educacion? lucrados)
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Capitulo 3 Interpretacion de Datos e Informacion de los

Resultados de la Evaluacion

Este capitulo explica como interpretar los datos y como reunir los resultados de la

evaluacion.

iConsejos!

La evaluacion no termina con la recopilacién y analisis de datos. También es muy
importante continuar con la interpretacion de los mismos e informar sobre los

resultados llegando a un consenso sobre ellos con las partes interesadas.

La interpretacion de datos se realiza para evaluar el proyecto desde el punto de vista
amplio de los cinco criterios y llegar a una conclusién. Esto es el proceso de juicio de

valor.

En la interpretacion de datos también se analizan los factores que dificultan o
contribuyen. Es necesario identificar los factores influyentes utilizando los conceptos

de falla de la implementacion o falla de la teoria.

Las recomendaciones y lecciones aprendidas deben ser especificas y practicas, y
fundamentadas con evidencia. Es importante tener la oportunidad de llegar a un
consenso con los usuarios potenciales cuando se hacen las recomendaciones y se

establecen las lecciones aprendidas a partir de los resultados.

El evaluador necesita escribir un informe que sea lo suficientemente l6gico para
comunicarse con terceras partes que no tuvieron una participacién directa en el

proceso de la evaluacion.
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1. Interpretacion de Datos

La evaluacién no termina con la recopilacién y analisis de datos para determinar el valor
medio o el grado de satisfaccion Con base en esos resultados de andlisis, es necesario
adoptar algunos juicios de valor de acuerdo con los criterios de evaluacion. Al mismo
tiempo, para poder hacer recomendaciones y lecciones aprendidas Utiles, es necesario
analizar a fondo los factores influyentes que afectaron los resultados. Esta tarea se
conoce como ‘“interpretacion”. Como hemos visto hasta ahora, el estudio de evaluacion
sigue el proceso que empieza con la “recopilacion de datos” pasa por el “andlisis de
datos” y llega hasta la “interpretacién de los resultados”.

El proceso de interpretacion tiene dos pasos: 1) adoptar juicios de valor sobre un
proyecto de acuerdo con los Cinco Criterios de Evaluacién; y 2) llegar a una conclusion

con base en dichos juicios.

(1) Evaluaciéon Mediante los Cinco Criterios

La primera tarea es evaluar un proyecto mediante los cinco criterios y especificar los
factores que llevaron a los resultados de la evaluacion. Por ejemplo, supongamos que
evaluamos la efectividad de un proyecto de suministro de agua y que ésta se examina
con base en el andlisis de datos donde la respuesta a la pregunta “¢;qué porcentaje de
aldeanos pudieron tener acceso al agua potable gracias al proyecto?” es “60 por ciento
de todos los aldeanos pudieron tener acceso al agua potable”. En caso que el evaluador
juzgue que la efectividad no es lo suficientemente alta porque no se alcanz6 el valor
objetivo (80 por ciento de los aldeanos), sera necesario analizar los factores que
inhibieron el logro del objetivo. Puede existir un problema con la ubicacién donde se
instalaron los trabajos de agua, o que el comité de manejo del suministro de agua no esté
funcionando correctamente.

Cuando se explican los factores que dificultan o contribuyen, es necesario presentar a

las partes interesadas evidencias especificas tomadas de los resultados de la encuesta.
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De lo contrario, podria disminuir la credibilidad de la evaluacion. Y por ello, menos gente
estaria convencida de utilizar los resultados de la evaluacion.

Si la conclusion Unicamente indica que la “efectividad es alta” sin analizar los factores
gue dificultan o contribuyen, o si los informa la puntuacién de cada criterio, es posible que
no se puedan utilizar los resultados para mejorar el proyecto. Solo cuando se identifican
los factores influyentes se pueden proponer recomendaciones y lecciones aprendidas

utiles.

(2) Conclusion

El siguiente paso es llegar a una conclusion para cada uno de los cinco criterios con base
en los resultados de la interpretacion. En una evaluacion que utiliza los cinco criterios, el
evaluador percibe un proyecto desde el punto de vista de cada criterio individual. No
obstante, para llegar a una conclusion, el evaluador debe emitir un juicio de valor por
cada propésito de la evaluacion desde un punto de vista integral, tomando en
consideracion todos los criterios. Por ejemplo, en una evaluacion ex-ante, un equipo
encargado de la evaluacion decide si es valido o no realizar un proyecto y si el contenido
de los planes es adecuado o no. En caso de una evaluacion final, un equipo juzga si un
proyecto tiene éxito y si se debe concluir la asistencia. El equipo también debe brindar
evidencia para el juicio a partir de los resultados.

Cuando se llega a una conclusién, se puede aplicar el siguiente enfoque para volver a
examinar un proyecto: 1) las relaciones causales supuestas entre la implementacién del
proyecto y los efectos fueron adecuadas o no; y 2) el proceso de implementacién fue el
adecuado o no. Por ejemplo, si la efectividad es baja a pesar de que la eficiencia (la
relacion entre los insumos y los productos) es alta en un proyecto, pueden existir algunos
problemas en el proceso de planeacion que especificaba las relaciones causales que
producirian los efectos esperados (0 los planes originales). O, en caso que no se

produzcan los efectos aunque se considere adecuada la estructura del proyecto (las
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relaciones causales logicas), puede haber problemas en el proceso de implementacion (o
en la forma de implementar un proyecto, incluyendo los insumos y el sistema de gestion).
Volver a examinar esos temas en un proyecto aclara quién es responsable de qué, y
permite formular recomendaciones y proponer las lecciones aprendidas mas
especificamente. Este andlisis es esencial para la evaluacidon interna cuyo objetivo

principal es la retroalimentacién de los resultados de la evaluacion a quiénes son

responsables o estan interesados para mejorar la gestion y operacion del proyecto.
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2. Recomendaciones y Propuestas de las Lecciones Aprendidas

Se hacen recomendaciones y se proponen lecciones aprendidas con base en la
conclusion. Las “Recomendaciones” incluyen medidas especificas, sugerencias y
consejos sobre un proyecto objetivo para la JICA o para aquellos interesados en las
agencias de implementacién. Las “Lecciones” se pueden aprender a través de la
experiencia de un proyecto objetivo y retroalimentar a proyectos similares vigentes o al
proceso de busqueda y planeacion de un proyecto en el futuro.

Es importante alcanzar algin consenso entre las partes interesadas (incluyendo los
funcionarios del gobierno de un pais socio) sobre las recomendaciones y lecciones
aprendidas. Al involucrar a los usuarios potenciales de los resultados de la evaluacion,
se espera que se practiguen las recomendaciones y lecciones aprendidas, y
consecuentemente, se haran algunas mejoras en la gestion y operaciones del proyecto.

Si las recomendaciones y lecciones aprendidas no fueran suficientemente especificas
0 practicas, no mucha gente las utilizaria. Es en extremo importante transmitir mensajes
claros ofreciendo evidencia de apoyo obtenida de los resultados de la evaluacién. Es
necesario examinar los siguientes temas cuando se hagan las recomendaciones y se

propongan las lecciones aprendidas.

Temas a examinar

® Es necesario hacer las recomendaciones/lecciones aprendidas con base en la
informacién obtenida a través del proceso de analisis e interpretacién de datos. El
contenido debe satisfacer el propdsito de la evaluacion.

® Las recomendaciones/lecciones aprendidas deben estar dirigidas a los usuarios
potenciales de los resultados de la evaluacion.

® Evite recomendaciones/lecciones aprendidas vagas y poco practicas.

® L as recomendaciones deben ser especificas y estar clasificadas por prioridades con
un marco de tiempo determinado (por ejemplo, a corto o largo plazo) hasta donde
sea posible para que las siguientes medidas se puedan adoptar facilmente.

®L as lecciones deben ser generalizadas y estar conceptualizadas para que se puedan
aplicar ampliamente.

97




Tabla 2-3-1

Flujo de Interpretacion de Datos y las Recomendaciones/Lecciones

Aprendidas

Andlisis de Datos

=

Valor numérico de los datos segun el andlisis cuantitativo
Temas e incidentes obtenidos a través del analisis
cualitativo

{}de

Mediante
Criterios

Resultados
Evaluacion
Cinco
Evaluacion
—

la
los
de

Juicios basados en cada uno de los Cinco Criterios de
Evaluacion: - pertinencia, efectividad, eficiencia, impacto
y sustentabilidad

Brindan evidencia para el juicio y analizan los factores
que dificultan o contribuyen

U

Conclusion

|

Respuestas a las preguntas de evaluacion

Juicio con el propésito de evaluacion desde un punto de
vista amplio con base en los resultados de los cinco
criterios

v'  Evaluacién Ex-ante: si es valido implementar un
proyecto especifico y si el contenido de sus planes
es adecuado o no

v' Evaluacién _Intermedia: si un proyecto esta
produciendo los efectos esperados y si hay
necesidad de modificar sus planes o no
Evaluacién Final: si un proyecto se considera una
buena practica o un fracaso
Evaluacidn Ex-post: si los efectos producidos estan
sustentados o si el proyecto valié la pena o no

v'Juicios para otros propositos de evaluacion

Brinda las bases

Examina si se puede atribuir el problema a la forma en
que se especificaron las relaciones causales (una
cuestion derivada de la planeacién del proyecto) o al
proceso de implementacion (una cuestién derivada de la
implementacion de un proyecto)

V

Recomendaciones

Lecciones Aprendidas

Medidas especificas, sugerencias y consejos sobre un
proyecto objetivo que aquellos interesados deben tomar
en consideracién

Lecciones aprendidas a través de la experiencia de un
proyecto objetivo (informacién atil para determinar vy
formular proyectos en el futuro o para la gestion de otros
proyectos vigentes)
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3. Envio de Informacion sobre los Resultados de la Evaluacién

Es necesario reportar los resultados de la evaluacién de manera sencilla y clara a los
usuarios potenciales. Si el informe es dificil de entender, los resultados de la evaluacion
no se retroalimentan y utilizan facilmente. Ocasionando que se termine por desperdiciar
los recursos (sobre todo tiempo y dinero) invertidos en la evaluacion. Los informes deben
explicar los temas clave de manera clara para aquellos que no participan directamente en
el estudio de evaluacion, para que puedan seguir y entender los resultados con facilidad.
En la JICA, los resimenes tales como la “Tabla de Evaluacién Ex-ante” y la “Tabla del
Resumen de los Resultados de la Evaluaciéon” se anexan al informe de la evaluacion (o al
documento de un proyecto en el caso de la evaluacion ex-ante). Ademas, los resimenes
se deben preparar en inglés para retroalimentar a los paises socios. Estos resiimenes de
los resultados de la evaluacion se publican en la pagina de la JICA para demostrar la
responsabilidad. (Consulte las tablas 2-3-2, 2-3-3 y 2-3-4 que muestran ejemplos de los
formatos de estos documentos.)
A continuacion se muestran consejos sobre como informar adecuadamente los

resultados de la evaluacion.

Consejos para preparar un informe

® Evite un informe redundante. Limite el tamafio de la parte principal a unas 30 o 40 paginas.
Asegurese de hacer un resumen de los resultados de la evaluacion.

® Escriba un informe usando expresiones especificas de manera simple, enfatizando los temas que
desea transmitir.  Evite utilizar términos técnicos con mucha frecuencia.

® Cuando explique los datos, utilice tablas y figuras de manera adecuada y simple para que los
lectores puedan recibir el mensaje que se quiere transmitir a través de ellos.

® Establezca las limitaciones del estudio de evaluacion.

® Proporcione las bases de los juicios en los resultados de la encuesta de evaluacion.

® Estipule las fuentes de los datos mencionados.

® En un apéndice incluya la tabla de evaluacién, el contenido del cuestionario y los datos
recopilados.
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Tabla 2-3-2 Ejemplo del Contenido de un Informe de Evaluacion (en una

Evaluacion Final)

indice

Prélogo
Mapa del Sitio del Proyecto
Fotografias

Abreviaturas

Resumen de los Resultados de la Evaluacién

Capitulo 1 Alcance del Estudio de Evaluacion
- Antecedentes y Objetivo del Equipo encargado de la Evaluacion
- Equipo encargado de la Evaluacion y Marco de Tiempo
- Descripcion General del Proyecto, etc.

(por ejemplo, Antecedentes del Proyecto, Marco Légico, etc.)

Capitulo 2 Métodos de Evaluacion
- Preguntas de Evaluacion, Datos Necesarios e Indicadores
- Métodos de Recopilacion de Datos
- Métodos de Andlisis de Datos

- Restricciones y Limitaciones del Estudio de Evaluacion

Capitulo 3 Logros del Proyecto
- Insumos y Productos
- Proposito del Proyecto

- Proceso de Implementacion
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Tabla 2-3-2 (continuacion)

© N o g > 0w D E

Capitulo 4 Resultados de la Evaluacion
4-1 Evaluacién de Cada uno de los Cinco Criterios

- Describe los resultados del analisis de datos, los resultados y bases de la
evaluacién y los factores que dificultan o contribuyen relacionados con cada

uno de los Cinco Criterios de Evaluacion

4-2 Conclusion

- Examine los factores que dificultan o contribuyen y emita juicios sobre la

evaluacion de resultados a partir de un punto de vista amplio
- Resuma los temas mas notables cuando sea necesario
Capitulo 5 Recomendaciones y Lecciones Aprendidas
5-1 Recomendaciones

- Describa las medidas especificas, sugerencias y consejos relativos a un

proyecto objetivo o a un programa de cooperacion relacionado.

- Describa las recomendaciones de cada usuario potencial, en orden de

prioridad, y de ser posible, en un marco de tiempo.
5-2 Lecciones Aprendidas

- Describa informacién (til, obtenida a partir de los proyectos objetivo, para
determinar proyectos y formular proyectos similares o la implementacion y

la gestion de otros proyectos vigentes.

- Describa informacion util para formular un programa de cooperacion en el

area relacionada.

Apéndice:

Programa del Estudio

Entrevistados Principales

Minutas

Tabla de Evaluacion

Cuestionario, Temas en Cuestion, etc.
Recopilacion de Datos y Resultados del Analisis
Lista de Literatura y Documentos Recopilados

Otros Materiales Relacionados
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Tabla 2-3-3 Ejemplo del Resumen de una Evaluacién Intermediay
Final

I. Lineamientos del Proyecto

Pais: Titulo del Proyecto:

Problema/Sector: Esquema de cooperacion:

Division a cargo: Costo total: yenes

Division del Departamento Costo por participante: yenes

Porcentaje de la contribucién de Japén: %

(R/D): Organizacion de Implementacion del Pais Socio:

Periodo de|(Extension): Organizacion de Apoyo en Japon:

Cooperacion (FIU) :

Cooperacion
Relacionada:

1 Antecedentes del Proyecto

2 Descripcion General del Proyecto
(escriba brevemente una descripcién del proyecto/programa de capacitacion en una o dos oraciones)

(1) Meta General (Copie su meta general, propdsito del proyecto, productos de su PDMe)

(2) Propésito del Proyecto
(3) Productos

(4) Insumos

Del lado japonés:
Experto de largo plazo Equipo Yenes
Experto de Corto Plazo Costo local Yenes
Becarios recibidos Otros Yenes

Del lado de :

Contraparte Equipo divisa local ( yenes)

Terreno e Instalaciones divisa local ( yenes) Costo local divisa local (
yenes)

Otros divisa local ( yenes)

Il. Equipo de Evaluacion

Miembros del Equipo
de Evaluacion

Periodo de| Dia/mes/afio ~ dia/mes/afio Tipo de Evaluacion: Final o Ex-post
Evaluacioén

Ill. Resultados de la Evaluacion

1 Resumen de los Resultados de la Evaluacion
(1) Pertinencia

(2) Efectividad
(3) Eficiencia
(4) Impacto

(5) Sustentabilidad
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2 Factores que promueven la sustentabilidad y el impacto
(1) Factores relativos a la Planeacion

(2) Factores relativos al Proceso de Implementacion

3 Factores que dificultan la sustentabilidad y el impacto
(1) Factores relativos a la Planeacion

(2) Factores relativos al Proceso de Implementacion

4 Conclusion

5 Recomendaciones

6 Lecciones Aprendidas

7 Situacion del Seguimiento
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Tabla 2-3-4 Hoja de Evaluacién Ex-ante (Proyectos de Cooperacién
Técnica)

1. Titulo del Proyecto:

2. Descripcion General de la Cooperacion

(1) Descripcion general del objetivo y productos del proyecto
(2) Periodo de Cooperacion

(3) Monto total de la cooperacién (Japén)

(4) Agencia de Implementacion en el Pais Socio

(5) Agencia de Cooperacion en Japon

(6) Grupo Objetivo y Beneficiarios

3. Necesidad y posicion de la cooperacion

(1) Situacion actual y Problemas

(2) Posicion dentro de las politicas nacionales del gobierno del pais A

(3) Posicién dentro de la politica japonesa de asistencia para el extranjero y del plan de la

JICA para la implementacién de programas por pais

4. Marco de Trabajo de la Cooperacion
(1) Obijetivo de la Cooperacién (Efectos Directos)

i) Objetivos a alcanzar al final de la cooperacion (Propdésito del Proyecto)

i) Objetivos que se espera alcanzar después del final de la cooperacion (Meta General)
(2) Productos y Actividades

(3) Insumos

i) Del lado japonés

i) Del lado del pais socio

(4) Factores externos (suposiciones importantes que deben concretarse)

5. Resultados de la Evaluacion con base en los cinco criterios de evaluacién
(1) Pertinencia

(2) Efectividad

(3) Eficiencia

(4) Impacto

(5) Sustentabilidad

6. Consideracion de los problemas de Pobreza, Género y Medio Ambiente

7. Lecciones Aprendidas de Experiencias Pasadas

8. Plan de Evaluacion para el Futuro
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Parte |l
Gestion de la Evaluacién
del Proyecto
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Capitulo 1 Problemas en la Gestion de Evaluaciones

Este capitulo explica como debe la JICA gestionar los proyectos de evaluacion (es decir,
su método) y los problemas que se deben abordar. En muchos casos, consultores
manejan la recopilacion de datos y el analisis de las evaluaciones; sin embargo, los
departamentos operativos del proyecto deben gestionar el estudio de evaluacién -
incluyendo la contratacion de consultores - para asegurar que éste se realiza de acuerdo

con el propdsito de la evaluacion.

iConsejos!

- La gestion empieza con la preparacion del aviso publico sobre el contenido de la
evaluacién. Este aviso debe aclarar el “propésito y antecedentes de la evaluacion” y
las “preguntas de la evaluacién”. Cuando se esta preparando el aviso es Util referirse
aun TOR.

- Es extremadamente importante seleccionar el personal adecuado para asegurar la
calidad de la evaluacion.

- Cuando se esté preparando y manejando la Tabla de Evaluacién, el departamento
operativo del proyecto debe brindar informacion y asesoria adecuada al equipo de
evaluacién ya que tiene mayor acceso a la informacion que sobre la que la tabla se
basa.

- Cuando se coordine con el personal del sitio, es necesario incluir en la evaluacién
cualquier consejo que el gobierno de la contraparte brinde sobre la tabla.

- Al hacer los preparativos previos a la evaluacion, es importante enviar cuestionarios y
hacer citas con el personal interesado. En este momento se debe confirmar si el
cuestionario refleja o no el contenido de la tabla y si las personas que se entrevistaron
en las citas son fuentes de informacién adecuadas o no. También es muy importante
tener suficiente tiempo para los preparativos.

- En el estudio de campo, es muy importante crear un consenso con los socios en
relacién con el disefio de la evaluacion y sus resultados.

- La compilacion de los resultados de la evaluacion (que incluye la formulacién de
recomendaciones y lecciones aprendidas) es un proceso vital que influye en cémo se
aplica la evaluacion. Es necesario hacer esfuerzos para confirmar que los resultados
de la evaluacion se presenten como la base para formular recomendaciones y
lecciones especificas y practicas.

- El departamento operativo del proyecto es responsable de examinar los resultados de
la evaluacién y retroalimentarlos a los proyectos.
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1. El Papel de los Departamentos Operativos del Proyecto de la JICA

Las evaluaciones de la JICA, desde la etapa ex-ante hasta la ex-post, se realizan con el
propésito de gestionar la operacién del proyecto; y por ello es necesario que los
resultados de la evaluacion se retroalimenten directamente a la toma de decisiones. Para
gue esto suceda, el personal de la JICA, (supervisores del proyecto, jefes de evaluacién y
supervisores de departamento) que pertenezca a un departamento a cargo de un
proyecto especifico debe encargarse personalmente de realizar las evaluaciones. Es
mas, dicho personal adquiere el doble papel de “evaluador” y de “gerente de evaluacion”
para que puedan ayudar al “lado evaluador” como miembros del equipo de evaluacion.
Por lo general, el periodo de evaluacion se puede dividir en tres sub-periodos: el
“periodo preparatorio”, el “periodo de evaluacién en el sitio” y el “periodo de
consolidacion”. En cada uno, el departamento operativo del proyecto y el equipo de

evaluacion realizan principalmente las siguientes tareas.

(1) Periodo preparatorio

Durante el periodo preparatorio de una evaluacion, se disefia un plan de evaluacion
general que cubra el alcance de la evaluacién y los métodos que se van a utilizar. Este
trabajo se divide principalmente en dos areas: 1) formulacién de un aviso publico y 2)
preparacion previa a la evaluacion.

Antes de formular el aviso publico, se realiza un estudio sobre el propésito de la
evaluacién con base en los materiales del proyecto pertinente y sobre el alcance y
métodos de la evaluacion. Se prepara un TOR (Términos de Referencia - un documento
gue sefala los puntos contraidos por los evaluadores) donde se incorporan los resultados
del estudio arriba mencionado. Después, tomando el aviso publico que se prepard con
base en el TOR y otros procedimientos (aprobacién de los funcionarios del gobierno, etc.),
se realizan las operaciones de gestién que cubren todas las areas de la preparacion
previa a la evaluacién. Esto incluye la seleccion del personal del equipo de evaluacion,
preparacién de una Tabla de Evaluacién, coordinacion con el personal local y el envio de
los cuestionarios antes de la evaluacion. Sin embargo, se debe destacar que el aviso
publico de la JICA sustituye al TOR, y por ello es en extremo importante preparar un

aviso publico adecuado.

(2) Periodo de evaluacion en el sitio

La actividad durante el periodo de evaluacién en el sitio se centra en la preparacién de un
marco de trabajo para la evaluacion, y en que el equipo de evaluacion recopile datos y
lleve a cabo su andlisis/interpretacion. Si los resultados de la evaluacion se deben vaciar
en “minutas”, el equipo de evaluacién y el personal del pais objetivo llevan a cabo

discusiones sobre las “conclusiones”, “recomendaciones” y “lecciones aprendidas”, y el
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departamento operativo utiliza este proceso para promover el consenso dentro del equipo
de evaluacion. En el caso de las evaluaciones de proyectos especificos, hay casos
donde el analisis de datos no se termina ya que la evaluacion en el sitio se limité a dos o
tres semanas®, y hay casos donde el andlisis e interpretacién de datos contintia en el

periodo de consolidacion después que el equipo regresa a Japon.

(3) Periodo de consolidacién de los resultados de la evaluacion

El periodo de consolidacion de los resultados de la evaluacion incluye la interpretacion de
datos (cuando es necesario) y hacer el Informe de Evaluacién por escrito. La
responsabilidad de escribir el informe se divide para aprovechar al maximo el papel que
desempefia cada miembro del equipo.

Los resultados de la evaluacion se deben retroalimentar al proceso de toma de
decisiones de la organizacion. Por eso, una vez que se recibe el Informe de la
Evaluacion, el departamento operativo debe dar a conocer la informacion a través de
instrucciones, seminarios y otros eventos y debe poner en uso los resultados. La tabla 3-
1-1 muestra los pasos del trabajo de evaluacion.

Los departamentos operativos de la JICA son responsables de gestionar estas
actividades de manera adecuada. Basicamente, esto significa que son responsables por
el trabajo que asegurard la calidad de la evaluacién (es decir, el control de calidad). Este
capitulo presenta los siguientes cinco puntos que los departamentos operativos deben

asumir como papel para asegurar la calidad de la evaluacion.

Los papeles de los departamentos de la JICA encargados de la evaluacion son los
siguientes:

- Preparacion de un aviso publico

- Gestidn de los preparativos previos a la evaluacion

- Manejo de la evaluacion en el sitio

- Preparacion de informes

- Retroalimentacion de los resultados de la evaluacion

Tabla 3-1-1: Tareas del departamento operativo de la JICA (evaluacion
del proyecto)

Flujo de la evaluacién Tareas (lista de verificacion o lista de pendientes)
Planeacion de la evaluacion Preparacion de la publicidad de un contrato
*La preparacién empieza - Coordinacion con el personal en el sitio (solicitudes de
aproximadamente 2 meses informacidn, recopilacion de materiales, etc.)
antes de la evaluacion en el - Proceso de los objetivos de evaluacion
sitio - Establecimiento de los propositos de la evaluacion

- Estudio y determinacion de las preguntas de
*Se estipulan los consultores evaluacion
un mes antes de la - Estudio del alcance y métodos de la evaluacion (marco

% El periodo de evaluacién ex-post de las evaluaciones de programas por pais, las
evaluaciones de programas y otros es largo
108




evaluacion en el sitio

de trabajo de la evaluacion)
Estudio de la composicién del equipo de evaluacion
Preparacion de la publicidad de un contrato

Preparacion previa a la evaluacion

Seleccion del personal del equipo (incluyendo el
anuncio de los consultores)

Preparacion de la Tabla de Evaluacion

Envio por adelantado de los cuestionarios
Coordinacién en el sitio (programa, establecimiento de
citas, etc.)

Evaluacién en Japédn, si es necesario (entrevistas con
los expertos que regresan, los miembros del comité de
apoyo nacional, etc.)

Evaluacion en el sitio
(2 a 3 semanas)*

Discusiones y acuerdo sobre el disefio de evaluacién
Recopilacion de datos

Andlisis de datos

Interpretacion de datos

Acuerdo basico sobre los resultados de la evaluacion
(minutas, etc.)

Preparacioén del Informe de
Evaluacion
(1 a 2 semanas)

Andlisis de datos (si es necesario continuar)
Interpretacion de datos (si es necesario continuar)
Preparacion del Informe de Evaluacion

Informe de Evaluacién/
retroalimentacién

Instrucciones y seminarios celebrados
Retroalimentacion al gobierno socio y las agencias
interesadas
Reflexion sobre el proceso de toma de decisiones

- Decisiones sobre los proyectos objetivo

- Planeacioén de proyectos similares

- Formulacién de programas de cooperacion

*El periodo de evaluacion total para las evaluaciones ex-post en el caso de las

evaluaciones de programas por pais, evaluaciones de programas, etc., tiende a ser mas

largo.
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2. Preparacioén de la Publicidad de un Contrato

La gestién de la evaluacion empieza con la preparacién de un TOR (Términos de
Referencia - un documento que sefiala las responsabilidades que contraen los
evaluadores). La presentacion del TOR aclara el alcance de la evaluacién y sus
enfoques desde el punto de vista de quién haya pedido la evaluacion. En el caso de las
partes contratadas, el TOR aclara el alcance de su autoridad y responsabilidad. El
proceso de preparacion de un TOR incluye aclarar los antecedentes y proposito de la
evaluacién, examinar la composicién del equipo de evaluacion que sea mejor para
realizar una evaluacién consistente con el propésito, y formular una imagen conceptual de
los efectos finales. La tabla 3-1-2 muestra ejemplos de los puntos que se pueden incluir
en un TOR. Se debe observar que cuando se anuncia publicamente la seleccion de
consultores, es importante tener en mente todos estos puntos al preparar el borrador del
anuncio asi como de los pedidos por escrito.

Como se puede observar al examinar los puntos muestra, el proceso de preparacién de
un TOR o el anuncio de un contrato es igual que el proceso utilizado para el disefio de
una evaluacién. Especificamente, el departamento operativo debe describir con claridad,
los “antecedentes y propdsitos de la evaluacién” y las “preguntas principales de la
evaluacién". Si las preguntas “¢Qué es lo que queremos aprender a través de esta
evaluacién?” y “;Quién debe recibir la retroalimentacién de los resultados?” no se
responden con claridad no se puede considerar que la evaluacion tenga sentido.

A continuacion se reunen los puntos que el departamento operativo debe estudiar
cuando prepara el aviso de un contrato. (En estos lineamientos hay referencias que

describen metodologias relacionadas.)

(1) Confirmacion de los antecedentes y propdsito de la evaluacion

Primero que nada, es necesario confirmar el objetivo y propésito de la evaluacién. El
proposito y los objetivos de retroalimentacién supuestos de una evaluacion difieren
dependiendo de la etapa en que se realiza dentro del ciclo del proyecto. Ademas, existen
casos donde se evalla una serie de proyectos de manera transversal para cubrir un tema
determinado (por ejemplo, género, pobreza o el medio ambiente). Las preguntas
“¢Cuales preguntas de evaluacidon son importantes?” “;Qué tipo de datos se deben
obtener?” y “4Como se deben evaluar los datos?” reciben respuestas diferentes
dependiendo del propésito de la evaluacién. Por ello, es importante tener siempre en
mente el propdsito cuando se procede con la evaluacién. Es de vital importancia evitar

gue la implementacién de la evaluacidn se convierta en el propésito. (Ver 2-2-2.)
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Tabla 3-1-2: Ejemplos de los Puntos incluidos en los TORs de Evaluacion

1. Antecedentes y Propdsito

- Descripcién del proyecto que se va a evaluar

- Propdsito de la evaluacién

- Objetivo/receptor esperado de los resultados de la evaluacion (es decir, el “usuario” de
los resultados de la evaluaciéon”)

2. Preguntas Principales de la Evaluacion

- Cinco criterios de evaluacion (incluyendo las razones cuando se incluyen criterios de
prioridad)

- Preguntas de la evaluacion (“¢,Qué se debe aprender a través de la evaluacién?” y
preguntas principales relacionadas)

3. Métodos de Evaluacién Sugeridos/Requeridos

- Presentacién de un marco de trabajo para el método de evaluacién dentro de un
alcance viable (es decir, comparacion con &reas sin proyecto, comparacion
antes/después de los grupos de implementacion, evaluacién participativa, analisis
estadisticos, analisis de la eficiencia de costos, analisis cualitativo, etc.)

- Presentacion de los métodos de recopilacion de datos especificamente deseables, si
los hubiere (por ejemplo, cuestionarios, entrevistas, grupos de control, etc.; incluya
fuentes de informacion y muestras objetivo si es posible)

- Lista de las fuentes de informacién existentes

4. Miembros del Equipo y Papeles

- Papeles de los miembros del equipo; divisién de responsabilidades

- Habilidades que necesita cada miembro del equipo (por ejemplo, conocimiento
necesario de un experto sobre la evaluacién arriba mencionada, capacidad analitica,
experiencia, habilidades de lenguaje, etc.; si hay requisitos deseables, se deben
enumerar junto con los requisitos minimos)

5. Calendario de las Tareas Principales

Tareas principales y calendarios especificos para el periodo preparatorio, la evaluacion

en el sitio y el periodo de consolidacién

6. Productos esperados

Tipos de productos esperados, personas a recibir los productos y plazo limite

Temas propuestos para incluir en el Informe de Evaluacién

Otros materiales
7. Presupuesto
Desglose del presupuesto y monto total

(2) Determinacion de las preguntas de la evaluacién

Para poder realizar una evaluacion que esté alineada con su propdsito, se deben
considerar aquellos puntos cuya evaluacion podria ser benéfica. En caso de las
evaluaciones que se realizan para mejorar un proyecto objetivo, es importante hacer
preguntas que identifiquen sentimientos relativos a temas y problemas cotidianos en
conexion con varios temas obtenidos a partir de los informes y de la informacién de

supervision. En cuanto a las evaluaciones ex-ante que contribuyen a la formulacion de
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planes de proyecto, hay una probabilidad alta de que las preguntas de evaluacién se
concentren en el contenido del plan del proyecto, su pertinencia, su pertinencia ante otros
programas y su eficiencia. Después de considerar preguntas que seran la base de la
evaluacién, es posible pensar en preguntas ain mas especificas desglosando estas
preguntas; sin embargo, este paso se puede dejar pendiente hasta la seleccion de los
miembros del equipo. Como la JICA ha generado normas de evaluacion (los “Cinco
Criterios de Evaluacion”), es posible tomar en consideracion preguntas de evaluacion

especificas utilizando estas normas como referencia. (Ver 2-2-1.)

(3) Examen del marco de trabajo del método de evaluacion

Una vez que se determinan el propésito y las preguntas de la evaluacion, el siguiente
paso es estudiar el método de evaluacion. Los puntos que se examinan aqui incluyen
métodos de recopilacion, analisis y evaluacion de datos (por ejemplo, la comparacion
entre regiones con/sin intervencion, evaluacién participativa, analisis estadistico, analisis
de efectividad de costos, analisis cualitativo, etc., asi como encuestas por cuestionario,
entrevistas, discusiones de los grupos de control, etc.) (ver 2-2-2, 2-2-3 y 2-2-4)

En este momento sélo se debe describir el método adecuado ya que el equipo de
evaluacion llevara a cabo la evaluacion seguin su propia experiencia. Lo importante es
estudiar el marco de trabajo del método de evaluacién de forma que considere todos los
tipos de habilidades que se requeriran de los miembros del equipo (incluyendo los

consultores), el tiempo que sera adecuado, etc.

(4) Estudio de la composicion del equipo
Después de estudiar el marco de trabajo del método de evaluacion, es importante
considerar las especialidades de los miembros del equipo. Como se explicé en el
Capitulo 1 de la Parte | “Criterios para una Buena Evaluacién”, se requiere de personal
muy confiable y que pueda llevar a cabo una evaluacion justa. Por ello, se requiere
experiencia en los campos pertinentes, el conocimiento de los esquemas de asistencia, el
conocimiento de la teoria de evaluacion y la capacidad de investigacion. En algunos
casos, una sola persona puede brindar la experiencia en todas estas areas, en otros, se
requiere un equipo de dos 0 mas personas. Es importante elegir los recursos humanos
adecuados tomando en consideracion el contenido del proyecto pertinente, el proposito
de la evaluacion, el método de evaluacién que se planea utilizar y otros puntos.*

Por ejemplo, es importante que un equipo de miembros tenga capacidades en el
analisis estadistico y las encuestas sociales si se tiene pensado hacer una encuesta por
cuestionario para una poblacion grande. Si la evaluaciébn se va a centrar en la

participacion publica, los miembros deberan tener experiencia en evaluaciones

* Incluso para las evaluaciones internas, es necesaria la perspectiva de un tercero para mantener la
objetividad. Por ello, las terceras partes que no estan involucradas en la implementacién del proyecto se
pueden emplear como lideres del equipo o miembros.
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participativas y habilidades en el andlisis cualitativo y la moderacion. El examen de las
habilidades que los miembros del equipo deben poseer es una labor en extremo

importante ya que tiene un impacto directo sobre la calidad de la evaluacion.

(5) Verificacion de la imagen conceptual de los productos esperados y el
presupuesto de la evaluacion

Es importante aclarar el contenido del informe final, los puntos que se deben incluir en él
y el plazo final. Ademas, es importante confirmar todo el presupuesto para el proyecto de
evaluacién. Como en muchos casos es necesario determinar previamente el monto de
dinero que se puede aplicar a la evaluacion, es frecuente que estos puntos se conviertan
en condiciones que influyan la forma en que se estudian las preguntas de la evaluacion y
la escala de la misma. Si el presupuesto es ajustable, es posible tomar en consideracién
las acciones adecuadas a la escala de la evaluacion. Por ejemplo, después de ver el
proposito de la evaluacién y sus preguntas, podria ser necesario ajustar el presupuesto o
el calendario si es que se deben contratar consultores locales o realizar una encuesta
més grande. La parte contratada para realizar la evaluacion debe considerar en términos
concretos los tipos de evaluacién que puede realizar con base en el propésito de la

misma, los productos esperados y los materiales de evaluacion.

Referencia: Empleo de consultores locales

Hay casos en los que el equipo de evaluacion que manda Japon no puede obtener por si
mismo suficientes datos si se va a implementar una investigaciéon social para medir el
impacto sobre los residentes locales, si el objetivo de la evaluacién es grande, o si se va
evaluar el impacto sobre los beneficiarios, En esos casos, es necesario contratar un
consultor local y crear un marco de trabajo de inicio parcial de la encuesta antes que
llegue el equipo de evaluacion y adoptar un enfoque donde el consultor local y el equipo
realicen la evaluacion juntos, etc.

Ventajas de contratar un consultor local

® Como el consultor local conoce la situacion local, es posible que incluya la perspectiva
local no solo en la implementacion de la evaluacion, sino también en el andlisis de
datos.

® El consultor local domina el idioma local.

® Es mas facil obtener la cooperacion de la gente objetivo de la evaluacion.

® Se puede emplear al consultor local de tal manera que satisfaga las condiciones
locales de muestreo/recopilacion de encuestas por cuestionario, etc.

Puntos a recordar cuando se contrata a un consultor local

® Se debe elegir un consultor que tenga las habilidades de evaluacion y la experiencia
necesarias.

® Antes de la evaluacion, el consultor debe comprender cabalmente el disefio de la
evaluacion (propdésito de la evaluacién, preguntas, métodos, etc.).

® Se debe definir claramente la escala de la evaluaciéon (método de compilaciéon de
resultados y productos esperados).

® Durante la evaluacién se debe llevar a cabo una supervision.
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Después de estudiar aquellos puntos como los arriba presentados, es importante
reflejarlos en un aviso publico adecuado. EIl contenido del aviso debe diferir de acuerdo
con el propdsito de la evaluacion, las preguntas de la evaluacién, el método supuesto de
recopilacion de datos, etc. Es inconcebible que cada evaluacion tenga un aviso publico
que presente la misma metodologia. Para poder llevar a cabo una evaluacion (til, la
parte que solicita la evaluacion debe considerar “qué tipo de metodologia es deseable”,
“qué tipos de tecnologia se necesitan” y “quién debe administrar estas tecnologias”.

La tabla 3-1-3 presenta los puntos del aviso publico que se utilizan en los contratos de
servicio actuales de la JICA asi como su relacion con los temas de estudio. Aunque la
imagen conceptual de los productos esperados y otros elementos estudiados no se
deben incluir necesariamente en el aviso publico, estos puntos se deben compartir de
manera adecuada entre el personal interesado una vez que se hayan determinado los

miembros del equipo.
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Tabla 3-1-3: Ejemplos de puntos en los avisos publicos y su relacion con
los puntos de estudio

*Por favor consulte la tabla 3-1-2 para ver ejemplos de los puntos del TOR.

Puntos Muestra de la
Publicidad del Contrato

Relacion con los puntos de estudio
previos a la evaluacion

Relacién con
el contenido*

(Contenido areflejarse en la del TOR
Publicidad del Contrato)

1. Consultor Puntos de Estudio de la composicién del equipo: | 4. Miembros
gue sevaa responsabilidad, | experiencia necesaria para la del Equipo y
contratar afos de evaluacion, afios de experiencia Papeles

experiencia

(después de

haberse

graduado de la

universidad)
2. Periodo Periodo Estudio del marco de trabajo de la 5. Calendario
programado preparatorio, evaluacion: periodo necesario de de las Tareas
de periodo de evaluacién (por ejemplo, un Principales
operaciones envio, periodo cuestionario de gran escala requiere

de mas tiempo del usual)

consolidacion,

etc.
3. Vacunas Necesarias/
necesarias innecesarias
4. Propuesta | Numero de
basica copias que se

deben enviar,

periodo para

enviarlas, etc.
5. Puntos a Idiomas, pais/ Estudio de la composicion del equipo: | 4. Miembros
recordar region objetivo, €s necesario tener experiencia en los del Equipo y
cuando se operaciones campos de la evaluacion (no Papeles
hagan las similares simplemente experiencia en

descripciones

evaluacion, sino también experiencia
en encuestas sociales y manejo
estadistico, experiencia en areas
objetivo, etc.)

6. Posibilidades de
Condiciones refuerzo,
condiciones de
remuneracion,
etc.
7. Composicion del | Estudio de la composicién del equipo: | 3. Métodos de
Composicién | equipo de es necesaria la experiencia del Evaluacion
del personal evaluacién personal después de considerar el Sugeridos/Req
proposito de la evaluacion y el marco ueridos
de trabajo de evaluacion 4. Miembros
del Equipo y
Papeles
8. Proposito Antecedentes de | Estudio de los antecedentes del 1.
general la evaluacion, proyecto, confirmacién del propésitoy | Antecedentesy
descripcion del examen de las preguntas principales Proposito
proyecto, de la evaluacién: propdsito para aplicar | 2. Preguntas
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propésito de la
evaluacion, etc.

los resultados de la evaluacién y
preguntas principales de la evaluacién
gue deben verificar esta solicitud (El
objetivo no es conducir una evaluacion
bajo los Cinco Criterios de Evaluacion)

Principales de
la Evaluacién

9. Responsa- | Método de Estudio del marco de trabajo de la 3. Métodos de

bilidades evaluacion, evaluacion: métodos principales de Evaluacion
responsabilidad | evaluacion Sugeridos/Req
es especificas ueridos

10. Otros Necesidad de Es necesario considerar los puntos

temas intérpretes, etc. | que no se mencionaron arriba pero

gue tienen un peso importante sobre
las habilidades del consultor
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3. Preparacion Preliminar de la Evaluacién

Antes de empezar realmente con una evaluacion, el departamento operativo de la JICA
debe elegir a los miembros del equipo de evaluacion (y a los consultores), preparar la

Tabla de Evaluacion y coordinarse con el personal en el sitio.

(1) Seleccion de los miembros del equipo

Los miembros del equipo de evaluacién que tienen la experiencia y habilidades
adecuadas se deben elegir de acuerdo con el disefio de evaluacion que se estudio
durante el proceso de preparacion del aviso publico. La seleccion de consultores se

basara en el proceso establecido en el aviso publico.

(2) Preparacion de la Tabla de Evaluacion
En la preparacién preliminar, se deberd preparar como parte del disefio de evaluacion
una Tabla de Evaluacion que se enfoque en el equipo de evaluacién. (Consulte el
Capitulo 2, Parte Il, para ver la metodologia basica de cada punto dentro de la Tabla de
Evaluacion.) Como el departamento operativo tiene mayor acceso a la informaciéon del
proyecto necesaria para el disefio de evaluacién, el departamento debe gestionar el
proceso de formulacion del disefio de evaluacién al tiempo que comparte la informacion
arriba mencionada con el equipo.

El departamento operativo proporcionara la informacion necesaria para preparar la
Tabla de Evaluacion al tiempo que presta atencion a las siguientes cuestiones para

asegurar la calidad de la evaluacion.

Enfoque del departamento operativo

para la preparacion de la Tabla de Evaluacion
Preguntas de evaluacién

- Confirmar el propésito de la evaluacién y los objetivos de retroalimentacién, y
presentar preguntas generales de evaluacion.

- En caso de las preguntas generales de evaluacién, es necesario revisar que se hayan
considerado preguntas especificas desglosandolas en sub-temas, etc.

Criterios y métodos

- Presentar los criterios y métodos de la evaluacion (por ejemplo, los valores objetivo,
métodos de comparacion, etc.)

- Sino hay valores objetivo en el marco I6gico o si se considera que los indicadores no
son adecuados, discutir nuevos criterios (para sustituir los valores objetivo) e
indicadores con las personas interesadas.

Datos necesarios
- Prestar materiales relativos a los datos existentes (informacion de seguimiento,
estadisticas, etc.)

Fuentes de informacién y métodos de recopilacion de datos

- Brindar asesoria sobre quién puede proporcionar los datos necesarios y donde se
puede acceder a dicha informacion.

- Confirmar si las fuentes de informacién y los datos son imparciales.
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- Brindar informacién sobre todo acerca de los informadores clave vy
personas/organizaciones que se deben evaluar.

- Verificar si el disefio es lo suficientemente claro para responder a las preguntas de
evaluacion.

(3) Coordinacién con el personal en el sitio
Es necesario llevar a cabo una coordinacién preliminar adecuada con el personal del sitio
antes de la evaluacién en el sitio. Especificamente esto incluye actividades tales como la
coordinacion del calendario de evaluacion, la obtencion de consejos de la oficina local de
la JICA en relacién con la Tabla de Evaluacion, distribucién de cuestionarios y puntos de
entrevista, solicitud de citas con las fuentes de informacion, etc. En cuanto al contenido
de la Tabla de Evaluacion, la asesoria de la oficina local debe ser muy valiosa para
asegurar fuentes de informacion, brindar antecedentes culturales y sociales, mostrar los
métodos de recopilacion de datos de manera adecuada, etc. Ademdas, como las
evaluaciones de proyectos normales se realizan en periodos cortos (dos o tres semanas),
es necesario asegurar un tiempo cuando se puedan distribuir los cuestionarios antes de
la evaluacién y en el cual el equipo de evaluacion pueda realizar cierto nivel de analisis
durante su mision.

Si todas estas operaciones son consistentes, sera conveniente que el periodo de

preparacion sea lo mas largo posible.
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4. Gestion de las Evaluaciones en el Sitio

La evaluacion en el sitio empieza cuando se termina la planeacion de la evaluacion
(enfocada a la Tabla de Evaluacion). Existen tres tareas necesarias para gestionar las
evaluaciones en el sitio: 1) la promocidon de un consenso relativo al disefio de la
evaluacion, 2) la recopilacion de datos y el andlisis de los resultados de la evaluacion, y
3) la promocién del consenso relativo a los resultados de la evaluacién (preparacion de

las minutas, etc.).

(1) Promocion del consenso relativo al disefio de evaluacion (mediante reuniones
con el Comité de Evaluacién Conjunta)

Cuando el equipo llega al sitio de la evaluacion, se realizan reuniones con el lado del
socio para llegar a un acuerdo y compartir informacién sobre el contenido de la
evaluacion con base en la Tabla de Evaluacién que desarrollé Japén.® En el caso de lo
los proyectos de cooperacién técnica, se establece un Comité de Evaluacion Conjunta
para conducir una evaluacién conjunta con el gobierno socio. Se debe crear consenso

sobre el disefio de la evaluacion con los siguientes objetivos:

Objetivos de la creacion de consenso

- Compartir el propésito de la evaluacion entre el personal interesado

Es extremadamente importante compartir el propésito de la evaluacién con el lado del
socio. Como existe la percepcion fuerte de "la evaluacion es igual a una libreta de
calificaciones"”, es importante comprender que la evaluacion (incluyendo los medios
para aplicar los resultados de la evaluacién), es una parte de la gestidn del proyecto.

- Fomentar la comprensién del método de evaluacion

Los medios para evaluar un proyecto se deben compartir con el lado del socio. Aqui,
es necesario explicar las perspectivas para confirmar las condiciones de
implementacion y los Cinco Criterios de Evaluacion, el pensamiento detrds de los
modelos de relaciones causales, los métodos para recopilar y analizar datos, etc.

- Correccion del disefio de evaluacion

Es necesario intercambiar opiniones con la parte del socio sobre el contenido de la
Tabla de Evaluacion, y se deben realizar los cambios necesarios cuando sea factible.
Esto sera una oportunidad para obtener opiniones de la parte del socio sobre las
condiciones locales y para discutir sobre una evaluacion eficiente y efectiva
(incluyendo si hay algun problema en la determinacién de los métodos de muestro o

con la regién objetivo, o no).

® Si la evaluacién cuenta con un elemento de participacion fuerte, es conveniente llevar a cabo talleres
para que el personal interesado pueda participar en la labor de disefio de la evaluacién. Consulte el
Anexo Il para obtener informacién sobre la evaluacion participativa.
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(2) Recopilaciéon y analisis de datos

Una vez que empieza la evaluacién, se debe confirmar el progreso (por ejemplo, ¢ se esta
realizando la recopilacién de datos sin retrasos? ¢Hay algun problema en la tasa de
respuestas?). El proceso de analizar y evaluar los datos recopilados incluye la
evaluacién de acuerdo con los Cinco Criterios de Evaluacién, la formulacién de una
conclusion y la preparaciéon de recomendaciones y lecciones aprendidas. Ademas de lo
anterior, la administraciéon debe asegurar que se realiza un andlisis apropiado desde los

siguientes puntos de vista.

Puntos a verificar para evaluar los Cinco Criterios de Evaluacién y

formular las conclusiones

- ¢ Se dio respuesta precisa a las preguntas de la evaluacién?

- ¢Se estan analizando los factores que dificultan/promueven?

- ¢Las conclusiones apoyan el propdsito de la evaluaciéon?

- ¢Se estan analizando los elementos vinculados con las recomendaciones y lecciones

aprendidas?

Puntos a verificar cuando se preparan las recomendaciones y lecciones

aprendidas

- ¢ Los datos recopilados y los resultados del analisis se mencionan como la base de las
recomendaciones/lecciones aprendidas?

- ¢Se han aclarado los problemas de retroalimentacion?

- ¢Las recomendaciones/lecciones aprendidas son especificas y realistas?

(3) Creacion de un consenso fundamental relativo a los resultados de la evaluacién
(Comité de Evaluaciéon Conjunta)
Cuando se termina la evaluacién, se celebra una reunién para discutir los resultados de la
evaluacion y se realiza la creaciéon de un consenso fundamental con el personal del pais
socio. En el caso de los resultados de la evaluacion (incluyendo las recomendaciones y
lecciones aprendidas) cuya informacion sea insuficiente o que no se pueda llegar a un
consenso a raiz de diferencias de interpretacion, el hecho de que haya limitaciones en los
datos se debe mencionar especificamente. Con base en esto, cada una de las opiniones
expresadas se debera reflejar en el Informe de Evaluacion (es decir, se presentan juntos
los puntos de vista de ambas partes) cuando éste se prepare posteriormente.

Los efectos finales secundarios que se obtienen al compartir los resultados de la

evaluacién son 1) una mejor comprension de parte del socio de los métodos de
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evaluacion, y 2) una mejor aplicacion de las recomendaciones y lecciones aprendidas por
parte de las organizaciones en el pais socio. La parte del socio es un objetivo de
retroalimentacion importante. Se puede esperar un mejor sentido de “propiedad” de los

resultados de la evaluacion de parte del socio si se le incluye en el proceso de evaluacion.

(4) Preparacion de las Minutas de las Juntas
Cuando se llega a un consenso sobre los resultados de la evaluacion en el Comité de
Evaluacion Conjunta, se preparan las "minutas" que reldnen los puntos que ya se han
acordado. Entonces se firma este documento y se intercambia entre el equipo y el pais
socio. Este documento contiene los puntos acordados al momento de la evaluacion en el
sitio. Posteriormente, una vez que el equipo regresa a Japoén, se prepara el Informe de
Evaluacion con base en las Minutas. Aunque las minutas (Resumen del Estudio de
Evaluacion) no son mas que un registro de los puntos basicos de acuerdo alcanzados en
el sitio de la evaluacion, el Informe final de la Evaluacion es un documento amplio que
cubre la presentacién de datos, conclusiones, recomendaciones/lecciones aprendidas,
etc. que sirvieron como base para la evaluacion.

En la Tabla 3-1-4 se presenta una composiciéon muestra de las minutas. Es importante

observar que surgiran algunas diferencias de acuerdo con el propésito de la evaluacion.
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Tabla 3-1-4: Composicion Muestra de unas Minutas

Documento de consenso

Anexo: Resumen del Informe del Estudio de Evaluacion

Introduccion
-Objetivo del Estudio de Evaluacion
-Miembros del Equipo de Evaluacion

-Calendario del Estudio

1. Descripcién General del Proyecto

-Antecedentes del Proyecto

-Resumen del Proyecto

Metodologia de la Evaluacion
-Preguntas e Indicadores de la Evaluacién
-Método de Recopilacién y Analisis de Datos

-Limitaciones del Método

Logros del Proyecto y Proceso de Implementacion

Resultados de la Evaluacion
-Pertinencia
-Efectividad
-Eficiencia
-lImpacto
-Sustentabilidad

Conclusion

Recomendaciones y Lecciones Aprendidas
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5. Preparacion del Informe de Evaluacion

Una vez que el equipo regresa a Japon, se retinen los resultados de la evaluacién en una
“Tabla de Evaluacion Ex-ante” o “Tabla de Resumen de los Resultados de la Evaluacién”
y en un Informe de la Evaluacién. Si no fue posible finalizar el analisis e interpretacion de
datos lo suficiente durante el periodo de la evaluacion en el sitio, sera necesario continuar
con el andlisis. Se preparara un resumen del informe en el idioma oficial del pais
objetivo y se enviard a las organizaciones interesadas en ese pais. La preparacion de un
informe facil de entender es una parte extremadamente importante de la evaluaciéon. No
hay posibilidades de retroalimentar los resultados de la evaluaciéon si no se presentan
apropiadamente. Un miembro del personal del departamento operativo del proyecto
actuara como miembro del equipo para escribir el informe, sin embargo, para poder
mantener la calidad del informe sera importante que el departamento verifique si el
informe fue escrito con claridad o no. Especificamente se debe poner atencién en los

siguientes puntos (consulte la Tabla 2-3-2 sobre el formato del informe).

Puntos que se deben verificar al preparar el Informe de la Evaluacion

- ¢Elinforme es demasiado largo?

- ¢ Esté escrito de manera especifica y concisa?

- ¢Se elaboré haciendo énfasis en los temas de comunicacion deseados?

- ¢ Se especifica claramente que las bases de los juicios se derivan de los resultados de
la evaluaciéon?

- ¢Se utilizan las gréficas y tablas correctamente para explicar los datos?

- ¢Se indica claramente cudles son las fuentes de los datos citados?

- ¢ Se mencionan claramente los factores limitantes en la evaluacion?

- ¢La Tabla de Evaluacion, los cuestionarios, datos recopilados, etc., se anexan como

materiales de referencia?
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6. Retroalimentacién de los Resultados de la Evaluacion

El informe que prepara el equipo de evaluacion representa un medio para brindar
informacién para la retroalimentacion y para rendir cuentas. Su objetivo es mejorar el
“efecto de aprendizaje” sobre el mejoramiento operativo y la rendicidn de cuentas a través
de la correcta aplicaciéon de los resultados de la evaluacion. Una vez que se termina el
informe, el departamento encargado de la JICA brinda informacién a las partes
interesadas a través de los siguientes medios. Las partes que recibiran la informacién
incluyen las organizaciones interesadas en el pais objetivo; por lo tanto, es necesario

preparar el resumen en inglés.

(1) Retroalimentacién de informacion en el proceso de toma de decisiones

- El departamento operativo da forma concreta a las recomendaciones y lecciones
aprendidas, toma decisiones sobre medidas para abordarlas y se hace responsable
de reflejarlas en la gestion del proyecto.

- Los resultados de la evaluacion se aplican principalmente a nivel del supervisor a
través de su anotacion en documentos relacionados con el proyecto (por ejemplo,

Programas por Pais de la JICA, documentos del proyecto, etc.).

(2) Asegurar la retroalimentacién y rendicién de cuentas en el proceso de

aprendizaje organizativo

- El personal interesado comparte conocimientos a través de reuniones de evaluacion.
Estas reuniones se deben realizar en momentos oportunos y deben asistir las
personas adecuadas (es decir, los usuarios de la informacién de la evaluacion).

- Es necesario realizar seminarios de retroalimentacion sobre los temas tomados de las
recomendaciones/lecciones aprendidas que se sabe han tenido importancia especial
en otros proyectos similares. De esta manera, se brindara informacién a un conjunto
més amplio del personal interesado.

- El informe se debera preparar dentro de un periodo de tres meses. Se debe colocar
en la pagina Web de la JICA y distribuir al personal interesado. Se debe preparar un

resumen en inglés para las organizaciones interesadas en el pais objetivo.
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Capitulo 2 Temas en la Evaluacion Ex-ante y Ex-post

o

CD Descripcion General de este Capitulo:
La evaluacion de proyectos en la JICA tiene cuatro tipos de ciclos de proyecto:
evaluacién ex-ante, evaluacioén intermedia, evaluacion final y evaluacion ex-post. Como

Cinco Criterios de Evaluacion también difieren ligeramente entre ellos.

Este capitulo describe las caracteristicas y puntos a recordar de cada tipo de estudio
de evaluacién, y también muestra ejemplos de casos, sobre todo para la tabla de
evaluacion y la interpretacién de la evaluacion. El concepto basico de la evaluacion, el
flujo de las investigaciones y las teorias de los métodos de evaluacion son los mismos
para todos los tipos de estudios de evaluacion.

cada tipo de evaluacion tiene propositos diferentes, los puntos de vista y enfoques de los

N

En las evaluaciones de proyectos, los exadmenes se realizan basicamente desde el punto
de vista de los Cinco Criterios de Evaluacion, pero la percepcion de cada punto es
diferente, dependiendo del momento en que se realiza el estudio de evaluacion. Por
ejemplo, en la evaluacion ex-ante antes de empezar un proyecto, se puede examinar la
“pertinencia” de acuerdo con la situacidn real, pero desde otros puntos de vista, la
encuesta soOlo se puede realizar con base en predicciones y prospectos. En una
evaluacién intermedia después de haber iniciado el proyecto, la “pertinencia” y la
“eficiencia” se pueden evaluar de acuerdo con la situacioén real y los resultados, pero la
“efectividad” y el “impacto” sélo se pueden examinar de acuerdo con lo que se considera
necesario y posible en ese momento para la evaluacion, y eso depende del grado en que
se haya producido algin efecto en el plazo intermedio. La tabla 3-2-1 resume estas
diferencias de puntos de vista para la evaluacién segin cada tipo de estudio de
evaluacion.

La profundidad y enfoque del examen de cada uno de los Cinco Criterios de
Evaluacion también puede variar de acuerdo con las caracteristicas de un proyecto y los
problemas a los que se enfrente. Por ejemplo, para proyectos pequefios tal vez no sea
adecuado realizar una encuesta con cuestionarios costosos, sino utilizar otro método
sencillo. O, si las partes interesadas saben que hay problemas de eficiencia que afectan
un proyecto, tal vez sea necesario realizar el estudio dando mayor enfoque al examen de
la eficiencia.

La figura 3-2-1 presenta un resumen de los métodos de evaluacion y su aplicacion en

cada tipo de estudio de evaluacion explicado en los Capitulos 1 al 3, Parte Il
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Tabla 3-2-1 Diferencias
Proyecto de Evaluacion

entre los Puntos de Vista segun el Tipo de

Evaluacion : Seguimien- : Evaluaciéon | Evaluacion | Evaluacion
Ex-ante  to""®? " Intermedia | Final Ex-post
Confirmacion : ;
de los Nota 1 . ® X ) <>
resultados
Comprension : :
del proceso : :
. O - ® - ® o <>
de implemen- : :
tacion
<Cinco Criterios de Evaluacién>
Pertinencia : :
) . ) ) <>
Efectividad
) . & ° .
Eficiencia O - ) ° -
Impacto Q - < < )
Sustentabi- i
. Q - O Q °
lidad !

®: Examen con base en la situacion y resultados reales

Q: Examen con base en predicciones y prospectos

<-: Examen de acuerdo con lo que se considera necesario y posible para la evaluacion

- . Todavia no es posible realizar un examen completo, o se terminé en una fase

anterior.

Nota 1: En caso de una evaluacion ex-ante, esto significa realizar un estudio de base o

establecer indicadores.

Nota 2: Por lo general, un examen con base en los Cinco Criterios de Evaluacion esta

fuera del alcance del seguimiento, pero para su operacién y gestion, es

importante tener siempre en mente los puntos de vista de estos Cinco

Criterios de Evaluacion.
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Figura 3-2-1 Métodos de Evaluacion de Proyectos y su Aplicacion en los

Estudios de Evaluacién
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1. Puntos Clave de los Estudios de Evaluacion Ex-ante

(1) Papel de los Estudios de Evaluacion Ex-ante

En general, los “estudios de evaluaciéon ex-ante” de la JICA tienen dos propositos: i)
planeacion del proyecto y ii) planeacion de la evaluacién. En la JICA, las evaluaciones ex-
ante se planean y realizan de acuerdo con los Cinco Criterios de Evaluacion. Los
resultados de las evaluaciones ex-ante se utilizan para mejorar el plan y para determinar
la pertinencia del proyecto. La evaluacién ex-ante brinda informaciéon que servird como
base para dar seguimiento y evaluacién después que empieza un proyecto y es un paso
indispensable hacia la adecuada gestion de un proyecto a lo largo de su ciclo.

El producto de la evaluacién ex-ante consiste de “documentos del proyecto”, que
incluyen el “marco légico (PDM en la JICA) y la “Tabla de Evaluacion Ex-ante”. Los
factores inhibidores o limitantes que se identifican en la evaluacién ex-ante se reflejan en
la planeacion del proyecto segun sea necesario, 0 se escriben en las columnas de los
Cinco Criterios de Evaluacion en la Tabla de Evaluacién Ex-ante como puntos a recordar
después que empezé un proyecto.

Este documento describe principalmente la parte de “evaluacion” del estudio de
evaluacién ex-ante. No trabaja sobre la teoria de planeacion. La teoria de planeacion
incluye métodos de estudio base y la teoria del marco légico, asi como la forma de crear
un marco loégico (ver Anexo 1), de establecer indicadores, de establecer metas, y
métodos de analisis de riesgos. Este capitulo de los Lineamientos de la Evaluacion utiliza
ejemplos de casos para explicar principalmente lo métodos para examinar los conceptos
del proyecto que se planearon a través de estos procesos mediante los Cinco Criterios de
Evaluacion y como crear una “Tabla de Evaluacién Ex-ante”.

Observe que incluso en los casos donde se implementa la evaluacién ex-ante en
forma simplificada, por ejemplo donde no se envia un equipo de estudio para la
evaluacién ex-ante y no se crean documentos para el proyecto, se debe realizar la
evaluacién con base en el concepto y puntos de vista de evaluacion que se indican aqui,

y los resultados se deberan incorporar en el plan de implementacion.

128




Figura 3-2-2 Los Dos Papeles de los Estudios de Evaluacion Ex-ante

gstudio de Evaluacién Ex-ante de la Jj¢ A

Plan de

Establecimiento del plan

implementacion

Documentos del

provecto

Tabla de Eva-
luacion Ex-ante

Evaluacion ex-ante del plan

y

(2) Propédsito y Puntos de Vista de Evaluacion de los Estudios de Evaluacién Ex-

ante

Las evaluaciones ex-ante evallan planes antes de iniciar un proyecto. Los resultados de
la evaluacion se utilizan para mejorar el plan y para juzgar la pertinencia del proyecto. Por
tanto, la evaluacién primero se realiza haciendo énfasis principalmente en la pertinencia.
Evaluacion de pertinencia quiere decir examinar si la cooperacion de la JICA es
pertinente desde el punto de vista de i) necesidad - ¢existe la necesidad en la region,
sociedad y entre los residentes aplicables?, ii) prioridad - ¢la politica de desarrollo del
pais socio coincide con las prioridades de Japén?, y iii) la idoneidad del proyecto como un
medio - ¢por qué se eligié un proyecto con este tipo de objetivo? ¢ La regién objetivo y el
grupo objetivo son adecuados? - y otros. Cuando se evallan los otros criterios de
evaluacion (efectividad, impacto, sustentabilidad, etc.) el punto que difiere mas de los
estudios de evaluacion de la intermedia y de las evaluaciones posteriores a ella es que la
evaluacion se basa en predicciones y prospectos en lugar de logros y datos del proceso
de implementacion anteriores. En concreto, el examen es sobre si realmente se producira

0 no un efecto cuando se implemente el proyecto segln este plan, y si el proyecto esta
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planeado de tal manera que el efecto se puede comprender y verificar de manera
confiable o no®.

Los examenes que no evaltan los logros sino la validez de un plan con base en las
predicciones y prospectos incluyen esencialmente dos aspectos. Uno es examinar si cada
componente de un proyecto es claro y razonable o no. Aqui, se consideran la idoneidad
de los indicadores y metas establecidos, qué tan apropiados son los medios para obtener
los indicadores, y otros puntos con base en su relacién con los datos de base. El examen
considera si el efecto pronosticado se puede lograr y es conveniente. Cuando se observa
su relacién con los datos de base, es importante primero utilizar un método de
investigacion para obtener esos datos y luego considerar si es posible un seguimiento
posterior. Si los medios para obtener los indicadores son demasiado costosos para ser
practicos, esos datos no se podran utilizar. Cuando se hacen recomendaciones sobre los
indicadores adecuados, metas y los medios para obtener los indicadores a través de este
tipo de examen, también se construye una base para el seguimiento y la evaluacion
después que empezd un proyecto. (Refiérase a 2-1-3 (4) sobre como verificar los
indicadores y valores bjetivo.)

El otro aspecto es examinar si la estructura del plan del proyecto (es decir, la relacién
entre el propdsito y los medios) esta formulada de manera adecuada y si hay prospectos
de alcanzar el objetivo esperado. Este punto de vista cuestiona la l6gica de las relaciones
causales entre los componentes individuales de un proyecto. También es necesario
realizar un examen profundo sobre si las actividades planeadas para cierto objetivo son
adecuadas. Para estos examenes, se puede utilizar el concepto de “modelo l6gico”, una
teoria de evaluacion descrita en la Parte |l, Capitulo 1 (refiérase a 2-1-3). Cuando se trata
de examinar el plan del proyecto segun un marco légico (el modelo de causa y efecto
donde los insumos conducen a las actividades, que a su vez conduce a los productos y
que finalmente conducen al objetivo), tal vez el producto para obtener un objetivo, o las
actividades o insumos para alcanzar un producto sean insuficientes. La valoracion
también puede descubrir que el enfoque que se tiene pensado para un proyecto no es
eficiente ya que, comparado con la inversion, su efecto serd pequefio. Otra posibilidad es
gue suposiciones /riesgos importantes sean demasiado altos y que su influencia en el
proyecto sea demasiada. El dar retroalimentacién sobre los resultados de esos examenes
al trabajo de planeacion para poder desarrollar un plan mejor y mas apropiado conduce a

la gestion efectiva del proyecto.

(3) Lista de Verificacion de la Evaluacion Ex-ante

® Un método para los estudios de evaluacion que incluye el punto de vista de si el efecto se puede
verificar y comprender es la “Determinacién de la Evaluabilidad”. Este método utiliza investigacion
cualitativa enfocada en la logica del proyecto, en qué tan claro es el objetivo y en los indicadores
establecidos, tratando de identificar si el proyecto evaluado satisface las condiciones minimas de
evaluabilidad. (Para obtener mas informacion refiérase a Rossi, PH., Freeman, H.E., Lipsey, M.W.,
Evaluacién - Un enfoque sistematico (Evaluation — A systematic approach), 6a ed, 1999, SAGE
Publication, p. 157.)
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Los estudios de evaluacion ex-ante son principalmente sobre “planes”, y por lo tanto, la
planeacion y la investigacion necesarias para realizar una evaluacion se conducen y
determinan simultaineamente. Por esta razon, no se realiza ningun trabajo de acuerdo con
un disefio de evaluaciéon predeterminada como en los demas estudios de evaluacion. Las
tablas siguientes son listas de verificacion de los puntos de vista para una evaluacién con
base en un borrador de un plan de proyecto.

Es necesario referirse a estas listas de verificacion antes de la evaluaciéon en el
sitio en el estudio de evaluacién ex-ante, para poder confirmar si los temas de la encuesta
estan completos. Luego, esto se debe reflejar en el plan del estudio. Sin embargo,
observe que los siguientes sélo son los principales puntos de verificacion. Se deben
agregar puntos a las encuestas que correspondan con el contendido del proyecto,

conforme sea necesario.
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Tabla 3-2-2 Principales Puntos de Verificaciéon en los Estudios de

Evaluacion Ex-ante (los puntos que se muestran con fondo gris se examinan con

base en la situacion y logros reales)

Puntos de

Evaluacion

Puntos de Verificacion de la Evaluaciéon

Planeacioén

* Algunos puntos
son los mismos
gue en los puntos
de evaluacion que
aparecen mas
adelante. De todas
maneras se
mencionan en el
encabezado de
esta tabla como
puntos a confirmar
primero en una

evaluacion ex-ante

Plan

¢ La meta general, el objetivo del proyecto y el producto son claros?
¢,Cada indicador expresa de manera precisa su significado respectivo?

O ¢La objetividad y la posibilidad de reproduccién (se puede recopilar
repetidamente el mismo tipo de datos) estan aseguradas en los métodos
para obtener cada indicador?

O ¢ El grupo objetivo esta establecido claramente?

Relaciones causales

O¢Las relaciones “actividades = producto > objetivo del proyecto =>

meta general” son relaciones de “medios = propdsito”?

[J¢ Las suposiciones importantes para la produccion del producto estan
establecidas adecuadamente? ¢La l6gica “actividades - suposiciones
importantes - producto” es correcta?

¢ Las suposiciones importantes para el logro del objetivo del proyecto
estdn establecidas adecuadamente? ¢lLa

l6gica “producto >

suposiciones importantes - objetivo del proyecto” es correcta?
[J¢ Las suposiciones importantes para el logro de la meta general estan
establecidas adecuadamente? ¢La logica “objetivo del proyecto >

suposiciones importantes - meta general” es correcta?

Proceso de
Implemen-
tacion

(Prospecto)

0O ¢ Hay algun problema en el sistema de gestion del proyecto (sistema de
seguimiento, proceso de toma de decisiones, etc.)?
O ¢ El

implementacion o contraparte?

proyecto tiene un buen reconocimiento en la agencia de
O ¢, Se colocara una contraparte adecuada?
O ¢ El

garantizado?

insumo para realizar actividades segun lo planeado esta

O El grupo objetivo o las organizaciones relacionadas participan en el
proyecto en gran medida? ¢El proyecto es altamente reconocido? O,
¢,S€ espera un aumento en participacion o reconocimiento?

O Hay algin otro tema o factor que dificulta las actividades y éstos se

debieran recordar en el proceso de implementacion del proyecto
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(Principales Puntos de Verificacidn en los Estudios de Evaluacién Ex-ante - continuacion)

Puntos de Puntos de Verificacién de la Evaluacion
Evaluacion
<<Cinco Criterios de Evaluacién>>

Necesidad

O ¢El proyecto es consistente con las necesidades del pais, regién o
sociedad objetivo?

O ¢ El proyecto es consistente con las necesidades del grupo objetivo?

Prioridad

O ¢ El proyecto es consistente con la politica de desarrollo del pais socio?

O ¢El proyecto es consistente con la politica de asistencia para el
extranjero de Japon y del plan de la JICA para la implementacion de
programas por pais?

Sustentabilidad como un medio

¢ El proyecto es adecuado como estrategia para producir un efecto con

Pertinencia respecto a los temas de desarrollo del campo y sector objetivo del pais
socio? (¢ El enfoque y la regién objetivo del proyecto son adecuados?
¢,Qué efectos de sinergia hay para brindar ayuda con la cooperacion de
otros donantes?)

O¢La seleccion del grupo objetivo es adecuada? (Meta, volumen,
distribucion de géneros, etc.)

O ¢ Hay alguin efecto de difusion mas alla del grupo objetivo?

O ¢ Los beneficios del efecto y la carga de los costos estan distribuidos
equilibradamente?

O Japén tiene una ventaja tecnolégica? (¢Japon tiene conocimientos
(know-how) acumulados sobre la tecnologia objetivo? ¢Es posible
aprovechar las experiencias de Japon? etc.)

Objetivo del proyecto

O ¢ El objetivo del proyecto esta claramente mencionado?

O ¢Los indicadores del objetivo del proyecto expresan con exactitud el
objetivo?

O ¢ Los indicadores y metas del objetivo del proyecto son adecuados de
acuerdo con los datos de base?

[J¢ Los medios para obtener los indicadores del objetivo del proyecto son
adecuados? (¢ Se han medido los indicadores necesarios? ¢No son
demasiado costosos? ¢ Se pueden reproducir? ¢, Se pueden utilizar como

Efectividad medios de seguimiento? etc.)

(Prospecto)

Relaciones causales

O ¢ Se alcanzara el objetivo del proyecto como efecto de éste una vez que
se complete?

O ¢Se ha planeado suficiente producto para alcanzar los objetivos del
proyecto?

[0 Las suposiciones importantes del producto al objetivo del proyecto se
perciben correctamente? ¢Existe una posibilidad alta que las
suposiciones importantes sean verdad?

[0 Hay factores que obstruyen el logro del objetivo del proyecto?
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(Principales Puntos de Verificacidn en los Estudios de Evaluacién Ex-ante - continuacion)

Puntos de Puntos de Verificacion de la Evaluaciéon

Evaluacion

Producto
O ¢ Los indicadores del producto expresan con exactitud su significado?
[J ¢ Las metas para el producto son adecuadas?
¢ Los medios para obtener los indicadores del producto son adecuados?
(¢Se han medido los indicadores necesarios? ¢Son demasiado
costosos? ¢ Se pueden reproducir? ¢Se pueden utilizar como medios de

seguimiento? etc.)

Relaciones causales

O ¢ Se han planeado suficientes actividades para producir el producto?

O ¢ Se tiene planeado un insumo de una cantidad y calidad adecuada para
realizar las actividades?

O¢Las suposiciones importantes de las actividades al producto se
perciben correctamente? ¢Existe una posibilidad alta que las
suposiciones importantes sean verdad?

Eficiencia

(Prospecto) Momento oportuno

O ¢ Se planeé correctamente el momento del insumo?

Costo

O El producto justifica el costo que se va a invertir si se compara con
proyectos similares (comparacion con el costo total o los costos unitarios
de proyectos similares de la JICA y otros donantes o con proyectos
similares realizados por el pais en cuestion)? (¢Hay algin medio
alternativo para obtener los mismos resultados a menor costo? ¢Es
posible alcanzar un nivel de logro més alto con el mismo costo?)

O El objetivo del proyecto justifica el costo que se va a invertir si se
compara con proyectos similares (comparaciéon con el costo total o los
costos unitarios de proyectos similares de la JICA y otros donantes o
con proyectos similares realizados por el pais en cuestion)? (¢Hay algin
medio alternativo para obtener los mismos resultados a menor costo?

¢ Es posible alcanzar un nivel de logro mas alto con el mismo costo?)
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(Principales Puntos de Verificacidn en los Estudios de Evaluacién Ex-ante - continuacion)

Puntos de Puntos de Verificacion de la Evaluacién

Evaluacion

Meta general:
. Los indicadores de la meta general la expresan con exactitud?
O ¢Los indicadores y objetivos de la meta general son adecuados de
acuerdo con los datos de base?
O¢Los medios para obtener los indicadores de la meta general son
adecuados? (¢Se han medido los indicadores necesarios? ¢Son
demasiado costosos? ¢ Se pueden reproducir? ¢, Se pueden utilizar como

medios de seguimiento? etc.)

Relaciones causales

O ¢ Se espera alcanzar la meta general como un efecto del proyecto?

O ¢ La relacion y logica entre la meta general y los temas de desarrollo son
claras?

O¢Las suposiciones importantes del objetivo del proyecto a la meta
general se perciben correctamente? ¢ Existe una posibilidad alta que las

Impacto suposiciones importantes sean verdad?

(Prospecto) O ¢ Hay factores que obstruyen el logro de la meta general?

Efectos de difusién

O:Se asume que hay algin efecto o influencia mas alla de la meta
general? ¢Se estan tomando medidas para contrarrestar influencias
especialmente negativas?

* Influencias sobre el establecimiento de politicas y sobre la
preparacion de leyes, sistemas, normas y similares

* Influencias sobre los aspectos sociales y culturales tales como
género, derechos humanos, ricos y pobres

* Influencia sobre la proteccién ambiental

* Influencia derivada de cambios tecnolégicos

* Influencias econémicas sobre la sociedad objetivo, las partes
del proyecto, los beneficiarios, etc.

O Existen diferentes influencias positivas y negativas debido a las

diferencias entre géneros, grupos étnicos, o estratos sociales?
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(Principales Puntos de Verificacidn en los Estudios de Evaluacién Ex-ante - continuacion)

Puntos de

Puntos de Verificacion de la Evaluacién

Evaluacion

Sustenta-
bilidad
(Prospecto)

* Aquello
indispensable
para asegurar
la sustenta-
bilidad
(continuidad
del efecto)
depende del
contenido del
proyecto. Se
debe realizar
el estudio con
esto en
mente.

Politicas y sistemas
O ¢La asistencia de la politica continuard una vez que termine la
cooperacion?
¢ Los reglamentos y sistemas legales pertinentes estan preparados?
¢ Hay planes para su preparacion?
OEn el caso de proyectos dirigidos a sitios piloto, ¢se cuentan con
esfuerzos asegurados para ayudar posteriormente con la difusion?

Aspectos organizativos y financieros

. Se tiene la capacidad organizativa para implementar actividades que
produzcan efectos una vez que termine la cooperacion? (Colocacion de
recursos humanos, proceso de toma de decisiones, etc.)

O ¢ Se tiene suficientemente asegurado el sentido de conciencia de la
iniciativa propia hacia el proyecto en la agencia de implementacion antes
del inicio del proyecto?

O El presupuesto (incluyendo los gastos de operacion) esta asegurado?
¢Se han tomado medidas presupuestarias suficientes del lado del pais
aplicable?

0. Qué tan alta es la probabilidad de que aumente el presupuesto en el
futuro mediante la implementacion del proyecto? ¢Las medidas para
asegurar los presupuestos son suficientes?

Tecnologia

. Los métodos de transferencia de tecnologia empleados en el proyecto
son aceptables? (Nivel de tecnologia, factores sociales vy
convencionales, etc.)

O ¢ El plan de mantenimiento y manejo del equipo que se introducira en el
proyecto es adecuado?

O ¢ El proyecto contiene un mecanismo para su difusion?

O ¢Cual es la probabilidad de la agencia de implementacion poder
mantener el mecanismo para su difusion?

O En el caso de proyectos dirigidos a sitios piloto, ¢la tecnologia es del
tipo que se puede difundir a otros sitios?

Sociedad, cultura y medio ambiente
O ¢Hay alguna posibilidad de inhibir un efecto sostenido por la falta de
consideracion hacia las mujeres, los pobres y los socialmente
vulnerables?
O ¢ Hay alguna posibilidad de obstaculizar un efecto sostenido debido a la
falta de consideracion hacia el medio ambiente?

Otros
[ Hay algun otro factor que pudiera obstaculizar la sustentabilidad?

Necesidad de
ajustes

(Considerado con base en los resultados de la evaluacién
anterior)
O ¢Es posible lograr el objetivo del proyecto en la situacién actual
(cambios en el grupo o sociedad objetivo)?
O ¢ Es necesario ajustar los insumos, actividades y productos?
O ¢ Hay alguna nueva suposicién importante que influya en el proyecto?
O ¢;Cbémo han cambiado los problemas, puntos, riesgos, etc. que se
sefialaron en la evaluacion ex-ante?
O ¢ Qué puntos se deben recordar para el futuro?
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(4) Interpretacién y Resumen de los Datos de la Evaluacion Ex-ante

La interpretacion de los datos de la evaluacion ex-ante se centra en los Cinco Criterios de
Evaluacion. La interpretacion se resume en la “Tabla de Evaluacién Ex-ante”. En los
estudios de evaluacién ex-ante, es necesario reflejar los factores que dificultan y
obstaculizan el proyecto identificados en el proceso de evaluacién en los planes que se
incluyen en los documentos del proyecto. Ademas, es necesario proponer el proyecto de
tal manera que, hasta donde sea posible, no lo afecten estos factores. Por otro lado, los
asuntos que se juzgo6 se deben revisar después que inicid el proyecto se escriben en el
tema aplicable de la columna de los Cinco Criterios de Evaluacion en la Tabla de
Evaluacion Ex-ante. Estos temas a recordar se implementan también como metas de
seguimiento una vez que empez6 el proyecto y es necesario ubicarlas como temas
sujetos a seguimiento, junto con una verificacion del nivel de logro de los objetivos y
productos.

La Tabla de Evaluacién Ex-ante resume una descripcion del informe de los
resultados de la evaluacion ex-ante. Las bases del por qué se realizé la interpretacion de
esta manera, etc., se deben enviar como anexos de los documentos del proyecto (por
ejemplo, resultados de las entrevistas, resultados del analisis del material, resultados de
la encuesta por cuestionario y otros resultados).

La Tabla 3-2-3 ofrece una descripcién de cada punto en la Tabla de Evaluacion
Ex-ante y resume los puntos a recordar cuando se llena la tabla. El caso 1 presenta un

ejemplo de como llenar una Tabla de Evaluacion Ex-ante.
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Tabla 3-2-3 Tabla de Evaluacion Ex-ante: Contenido y Temas a Recordar
(para proyectos de cooperacion tecnolégica medianos y grandes)

Tema | Contenido | Puntos a Recordar
1. Titulo del El titulo del proyecto
Proyecto
2. Describe brevemente el contenido del Tenga cuidado de no escribir
Descripcion proyecto de la evaluacion ex-ante demasiados detalles. El plan
General de detallado se describe después.
la [Temas Principales] Es suficiente que el lector,

Cooperacion

Q) Descripcién general principalmente
del objetivo y productos del
proyecto

(2 Periodo de Cooperacion

3) Monto total de la cooperacion
(Japon)

(4) Agencia de Implementacién del Pais
Socio

(5) Agencia de Cooperacion en Japon

(6) Grupo objetivo, Beneficiarios,

tamanio, etc.

incluyendo un tercero, pueda
comprender una descripcion general
de lo que trata la evaluacion ex-ante.
Los beneficiarios en (6) son los
beneficiarios a nivel del objetivo del
proyecto (grupo objetivo).

Si es necesario, incluya un mapa o
fotografias del sitio del proyecto

Cooperacion

continuacion para que también lo puedan

entender las personas que no saben del
marco logico.

[Temas Principales]

(1) Objetivo de la Cooperacion (Efectos
Directos)

i) El objetivo a alcanzar al final de la
cooperacion (objetivo del proyecto),
indicadores y metas

i) El objetivo que se espera alcanzar al
final de la cooperacion (meta general),
indicadores y metas

(2) Productos y Actividades

i) El producto, las actividades para
lograrlo, indicadores y metas

) I

(3) Insumos

i) Japon (monto total: yenes)

Envio de expertos, equipo

3. Describe brevemente no sélo los Describa claramente los temas
Necesidad y antecedentes de la solicitud, sino que importantes que son los
posicion de también procesa la cooperacién de antecedentes del proyecto y la
la Japény la razén, etc. ubicacion del proyecto para poder
cooperacién [Temas Principales] solucionarlos.
Q) Situacion actual y problemas Si es necesario, incluya un mapa o
(2) Ubicacion dentro de las politicas fotografias explicando la situacion
nacionales del gobierno en el pais actual y los problemas.
socio.
3) Relacién dentro de la politica de
asistencia para el extranjero de
Japon, ubicandolo dentro del plan
de la JICA para la implementacion
de programas especificos por pais
(ubicacién dentro de los programas
de la JICA).
4. Marco de Aqui describe brevemente el contenido Trate de escribir de tal forma que un
Trabajo de del marco légico. La descripcién aparece tercero pueda entender la
la en el orden que se muestra a descripcién

El “objetivo a alcanzar al final de la
cooperacion” es el “objetivo del
proyecto”

El "objetivo que se espera alcanzar
después del final de la cooperacion”
se refiere a la “meta general”.

Los productos se deben escribir en
secuencia junto con sus actividades,
indicadores y metas
correspondientes. No es necesario
mencionar todas las actividades.
Ofrezca una descripcion que resuma
las actividades principales
(ejemplos).
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proporcionado, aceptacién de
becarios, otros

ii) Pais A (monto total: yenes)
Gastos del personal de la contraparte,
arreglos para las instalaciones y
terrenos, otros

(4) Factores externos (suposiciones
importantes que se espera que se
realicen).

i) Condiciones previas

il) Suposiciones importantes para alcanzar
el producto

iii) Suposiciones importantes para alcanzar
el objetivo del proyecto

iv) Suposiciones importantes para alcanzar
la meta general

5. Resume la interpretacion de los datos, el | ® Describa claramente las bases y

Resultados juicio sobre el valor del proyecto y los razones de cada evaluacion. Sin

de la factores que limitan cada uno de los embargo, los resultados del analisis

Evaluacion Cinco Criterios de Evaluacion. y los datos se deben anexar por

de acuerdo separa_do_

con los [Temas Principales]

Cinco (1)  Pertinencia ® Los temas a recordar cuando se

Criterios de | (2) Efectividad implemente el proyecto se deben

Evaluacion | (3)  Eficiencia escribir en palabras concretas junto

4) Impacto con sus bases. Estos también seran
(5) Sustentabilidad importantes como temas de

seguimiento una vez que empiece el
proyecto.

6. Menciona los impactos negativos tales

Considera- como pobreza, género, medio ambiente,

cion de los guerray paz, etc. y la estrategia del

problemas proyecto para abordarlos.

de Pobreza,

Géneroy

Medio

Ambiente

7. Lecciones Menciona lo qué se aprendié de los @ Utilice los informes de la evaluacion

Aprendidas resultados de la evaluacion de otros (recomendaciones, lecciones

de proyectos similares y cémo se reflejaron aprendidas) anteriores o del

Experiencias para mejorar el proyecto. conocimiento del sitio de la JICA, etc.

Pasadas como fuentes para obtener
informacion sobre las lecciones
aprendidas a partir de objetos
similares.

8. Plan de Escriba el calendario para la evaluacion | ® Si hay algin comentario especial en

Evaluacion intermedia, la evaluacion final y la relacion con el plan de evaluacion,

para el evaluacién ex-post. escribalo aqui (por ejemplo, la

Futuro implementacion de un estudio de base

después del inicio del proyecto, etc.).
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Caso 1: Resumen de la Evaluacion Ex-ante

“Proyecto para Reforzar la Educacion Secundaria
en materia de Ciencias y Matematicas en el Pais A”
(Este ejemplo se basa en un caso de evaluacion ex-ante real, pero para este documento se hicieron

algunos cambios y adiciones.)

Titulo del Proyecto

Proyecto para Reforzar la Educacién Secundaria en materia de Ciencias y
Matemdticas en el Pais A

Descripcion General de la Cooperacion

(1) Descripcién general del objetivo y productos del proyecto
Establecer un sistema para entrenar a becarios en la region Occidental (cinco
prefecturas), implementar capacitacion de estos becarios a los maestros en servicio, y
establecer un centro de recursos para mejorar la educacién en materia de ciencias y
matematicas en el pais A.

(2) Periodo de Cooperacion: 3) Monto total de la cooperacion (Japon)

Septiembre, 2003 a Agosto, 2008 (5 afios) Yenes
(4) Agencia de Implementacion del Pais : (5) Agencia de Cooperacion en Japén

Socio Universidad B

Ministerio Eje Educacion, universidad para la Descripcion de la seriedad del
capacitacion de maestros de ciencias y problema. Este es un punto de vista
matematicas (centro dg capacitacion central para evaluar la importancia
y centros de capacitacion del distrito) TR ;

(6) Grupo Objetivo y Beneficiarios
Aproximadamente 3,000 maestros de la regién Occidental (cinco prefecturas)
(aproximadamente 650 escuelas secundarias)

(Mapa anexo - se omitié aqui.)

Necesidad y posicion de la cooperaciéon

Q) Situacion actual y problemas

Desde que el pais A obtuvo su libertad en 1963, ha estado trabajando en el desarrollo
educativo a nivel nacional. Para aumentar rdpidamente los recursos humanos, se
establecid la expansion y mejoramiento de las instituciones educativas como politica de
alta prioridad y méas del 30% del presupuesto del proyecto se asigné a la educacion. Sin
embargo, la situacién ahora es que se sefialé6 una degradacién importante de la calidad,
sobre todo en las areas de ciencias y matematicas a causa de la escasez de libros de
texto, materiales de ensefianza, instituciones y la falta de capacidad de los maestros de
ciencias y matematicas. En los antecedentes hay pilas de planes de estudio y problemas
financieros. Para un pais que busca industrializarse, el mejoramiento de la educacion en
materia de ciencias y matematicas es un tema apremiante. Especialmente en las regiones
Occidentales (cinco prefecturas), las habilidades académicas de los alumnos y la
capacidad de los maestros son mas bajas que en el resto del pais, y se necesita con
urgencia realizar esfuerzos para mejorarlas,-f""

i o Razén para la seleccion
Una razoén para la seleccion del enfoque (capacitacion

de maestros) de la region objetivo

(2) Posicion dentro de las politicas nacionales del gobierno del pais A
El “mejoramiento de la educacién secundaria en materia de ciencias y educacion”
es una politica principal del plan de desarrollo nacional del pais A. El pais A esta




tratando de mejorar la calidad tanto desde el aspecto material como humano,
preparando instalaciones y material de ensefianza o expandiendo la capacitacion
de los maestros. Especificamente en cuanto a la capacitacion de los maestros, el
plan maestro de educacién y capacitacion en este pais propone capacitar a los
maestros que estan actualmente en servicio. El documento de estrategia para la
lucha contra la pobreza (PRSP) también contiene esta propuesta como parte del
desarrollo de recursos humanos.

3) Posicién dentro de la politica japonesa de asistencia para el extranjero y del plan de la
JICA para la implementacion de programas por pais

En Japon, el marco de trabajo general de la AOD y sus politicas a mediano plazo
estan dando una prioridad alta a la asistencia para la capacitacion de recursos
humanos, sobre todo en el campo de educacion en los paises en vias de
desarrollo para reducir la pobreza y promover el desarrollo de la sociedad. El plan
de asistencia por pais para el pais A también coloca al desarrollo de la educacién
y de recursos humanos como un &rea central. Este proyecto es ademas parte del
programa para fortalecer la educacion en materia de ciencias y matematicas en los
planes de implementacién de programas por pais de la JICA.

4. Marco de Trabajo de la Cooperacion

(1) Objetivo de la Cooperacion (Efectos Directos)
i) Objetivos a alcanzar al final de la cooperacién (Propésito del Proyecto)
Es necesario fortalecer la educacion secundaria en materia de ciencias y
matematicas en la region Occidental.
<Indicadores/metas> El grado de cambio en la instruccién se evaluard mediante la calificacion
de los siguientes puntos de vista, con base en los métodos de seguimiento y
evaluacién* desarrollados en el proyecto.
® Mejoramiento del comportamiento de los maestros (promedio de mas de 3 en una
evaluacion de 0 a 4).
® Mejoramiento de los métodos de ensefianza (promedio de méas de 3 en una evaluacion
de 0 a 4).
® Mejoramiento del comportamiento de los estudiantes (prOmedlo de mas de 3 en una
evaluacién de 0 a 4).

Indicators are written concretely,

together with targets

* La fuerza de trabajo de seguimiento y evaluacion desarrollara los métodos de
seguimiento y evaluacién que se van a establecer en el proyecto. Los indicadores
principales para medir el resultado y el efecto del proyecto seran las habilidades
docentes, el grado de cambio en la instruccion y la capacidad de entrenamiento. Se
crearan listas de verificacion detalladas para cada uno de estos indicadores principales.

i) Objetivos que se espera alcanzar después del final de la cooperacion (Meta General):
Las habilidades en materia de ciencias y matematicas de los jévenes en el area de
la capital deben mejorar.

<Indicadores/metas> Para el 2010, la calificacién promedio en los examenes de ciencias y
matematicas de los jovenes en el area de la capital debe alcanzar el
promedio nacional.

(2) Productos y Actividades

i) Producto: En el centro de capacitacién central, los instructores adquieren sus habilidades.

Actividades: Implementacion de capacitacion para los instructores de los maestros
<Indicadores/metas> Indicador de la habilidad para capacitar (promedio de por lo menos 3
en una evaluacién de cinco pasos del 0 al 4), 200 personas como
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personal de capacitacion, indicador de habilidades mejoradas del
personal de capacitacion (por lo menos dos temas mas después de la

implementacién que antes de ella)

i) Producto: En los centros de capacitacion del distrito se establece un sistema de re-
entrenamiento para los maestros en servicio.
Actividad: Implementar un re-entrenamiento para los maestros en servicio impartido por
instructores de maestros de los centros de capacitacion del distrito.
<Indicadores/metas> 300 asistentes en total, indicador de la habilidad de entrenamiento
(por lo menos dos temas mas después de la implementacién que antes

de ella)

iii) Producto: Se refuerza el papel de los centros de capacitacion como centros de recursos.
Actividad: Desarrollar material docente, reorganizar y distribuir literatura
<Indicadores/metas> Desarrollo de 30 tipos de material docente en el centro de

capacitacion central, publicacion de por lo menos 20 documentos
nuevos en cada centro de capacitacion (cinco lugares),
establecimiento de un sistema de distribucion a las escuelas

secundarias objetivo.

3) Insumos

i) Japén (monto total: aproximadamente yenes)

® Envio de expertos
Largo plazo: 12 (asesor principal, educacidn en materia de fisica, quimica, biologia,

matematicas, evaluacion educativa, servicios clericales y coordinacion)
Corto plazo: planeado para las siguientes areas.
Administracion educativa del gobierno, evaluacion educativa, educacion en materia
de fisica, matematicas, quimica, biologia, ciencias
@ Equipo proporcionado (monto total: aproximadamente yenes)
Equipo para producir el material docente, equipo para experimentos, equipo
audiovisual, libros, autos, etc.
® Aceptacion de becarios (monto total aproximadamente yenes)
Alrededor de 8 personas al afio

i) Pais A (monto total: aproximadamente yenes)
® Gastos del personal de la contraparte (30 personas)
® Arreglos para las instalaciones y terrenos, etc.
Salones de capacitacion y dormitorio en el centro de capacitaciéon central, oficina

dentro del ministerio de educacién, centros de capacitacion de distrito
® Gastos de las actividades del proyecto (aproximadamente yenes al afio)

4) Factores externos (suposiciones importantes que deben concretarse)

i) Condiciones previas
(nada en particular)

i) Suposiciones importantes para alcanzar el producto
® 380% del personal de capacitacion entrenado continuara trabajando en la

capacitacion

iii) Suposiciones importantes para alcanzar el objetivo del proyecto
® Continua el apoyo de las direcciones de educacion regionales
® Los maestros entrenados seguiran trabajando en la educaciéon en materia de

ciencias y mateméticas

iv) Suposiciones importantes para alcanzar la meta general
® Mantenimiento adecuado a las instalaciones y equipo para la educacion en materia

de ciencias y matematicas
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5. Resultados de la Evaluacion con. e en los Cinco Criterios

Como resultado de una evaluacion desde los puntos de vista que se mencionan a
continuacion, juzgamos que es apropiado implementar la cooperacion.

Q) Pertinencia
Este proyecto se debe considerar de alta pertinencia por las siguientes razones:

® Como se menciond en "3. Necesidad y posicion de la cooperaciéon” en esta Tabla de
Evaluacion Ex-ante, el plan de desarrollo nacional del pais A, el plan de desarrollo de la
educacion, el PRSP, etc., indican claramente que es indispensable fortalecer la
educacion en materia de ciencias y matematicas para elevar los recursos humanos y
alcanzar la industrializacién. También existe un compromiso financiero identificable de
parte del gobierno.

® En cuanto a la educacién secundaria en el pais A, el nimero de maestros en relacién
con el nimero de estudiantes es suficiente, incluso al grado que el Banco Mundial y el
FMI recomendaron la reducciéon de maestros para reducir el gasto publico. En el analisis
de problemas, el aspecto del equipo e instalaciones estuvo incluso mejor. No obstante,
se indicé que los problemas de las habilidades y el comportamiento de los maestros son
un asunto serio, y juzgamos que el enfoque de este proyecto, que adopta la estrategia
de volver a capacitar a los maestros en servicio, es apropiado.

® El plan de asistencia por pais para el pais A también coloca el desarrollo de la educacién
y los recursos humanos como un tema central, y sobre todo el fortalecimiento de la
educacion en materia de ciencias y matematicas como una cuestion de desarrollo.

® Las regiones Occidentales son el objetivo de este proyecto porque aqui se puede
observar un deterioro de la educacién en comparacién con el resto del pais. La prioridad
y necesidad son extremadamente altas, y es muy adecuado haber seleccionado esta
region como obijetivo.

® En esta area, podemos aprovechar las experiencias de Japon en el pasado con el
proceso de desarrollo educativo, esta cooperacion es de alta pertinencia.

(2) Efectividad
Este proyecto promete ser efectivo por las siguientes razones:

® El grupo objetivo consiste de aproximadamente 3,000 maestros en servicio y el
mejoramiento de sus habilidades docentes se establecié como un indicador. Ademas, se
llevé a cabo el seguimiento para obtener este indicador, y el objetivo del proyecto es
claro.

® Para producir un efecto, es necesario mejorar la capacidad de entrenamiento de los
centros de capacitacién a nivel central y regional. Ya se asignaron 30 miembros del
personal al centro de capacitacién central, y también se cred una lista de 200 maestros
que son candidatos para el entrenamiento. También se planed un seguimiento a través
de un indicador para la capacidad de entrenamiento (indicador de aumento de la
capacidad). Este y otros esfuerzos confiables prometen conducir a la implementacion
efectiva del proyecto.

® Es muy probable que se materialice una de las suposiciones importantes - el apoyo
continuo de los consejos de educacién regionales - porque el compromiso en este
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momento es alto.

® A partir de los puntos arriba mencionados, consideramos que se puede lograr una
instruccion de alta calidad para los maestros actualmente en servicio mediante tres
medios: la creacién de un sistema de capacitacion (concentrado en el centro de
capacitacion central), la implementacion de la capacitacion y el mejoramiento del centro
de recursos.

3) Eficiencia
Este proyecto promete ser eficiente por las siguientes razones:

® [os expertos de largo plazo ya estan arreglados. La mayoria de los expertos de largo
plazo tienen experiencia como Voluntarios Japoneses para la Cooperacidon con el
Extranjero y se puede esperar que comprendan la situacion real en el pais A y trabajar
de manera eficiente en las actividades de campo.

® Se planea utilizar las instalaciones y equipo existentes en los centros de capacitacion lo
mas que se pueda, y las copiadoras, computadoras personales y equipo para los
experimentos de ciencias y matematicas incluidos en el plan se obtendran dentro del pais
A, para que el costo del equipo y material (  yenes) sea bajo en comparacion con
proyectos similares.

® Al capacitar a 200 instructores de maestros, se pueden capacitar 3,000 maestros y
probablemente alrededor de 200,000 alumnos se beneficiaran con ello. La relacion
costo-beneficio de este proyecto también es alta comparada con otros proyectos
similares (educacion en materia de ciencias y matematicas).

® En este momento, una suposicidn importante es la estabilidad de la fuerza de trabajo de
los instructores, pero también se esta considerando un sistema de calificacion para
instructores, y es altamente probable que 80% de los instructores conserven su puesto.

(4) Impacto
Se espera que el impacto de este proyecto sea el siguiente:

® | a meta general para mejorar las habilidades en materia de ciencias y matematicas de
la juventud promete alcanzarse dentro de los tres a cinco afios posteriores a la
terminacion del proyecto mediante la recapacitacion adecuada de los maestros que
estan actualmente en servicio. El riesgo radica en si es posible preparar el equipo
experimental y las instalaciones necesarias para la educacién en materia de ciencias y
matematicas para cada escuela objetivo. Actualmente se estan llevando a cabo los
planes para obtener el equipo relacionado como parte del programa de fortalecimiento
de la educacion en materia de ciencias y matematicas (tema de desarrollo) y
probablemente existiran efectos sinérgicos con esto.

® Mediante la creacion de un sistema de capacitacibn en este proyecto, existe la
posibilidad de entrenar maestros a nivel nacional con el mismo tipo de mecanismo y
podemos esperar que la universidad para la capacitacién de maestros tome la iniciativa
de expandir este sistema a otras areas mas alla de las ciencias y las matematicas
(impacto sobre las organizaciones y sistemas).

® Un impacto negativo podria ser el aumento de la brecha educativa entre las regiones
Occidentales y las otras regiones. Creemos que para asegurar que los resultados de
este proyecto se expandan a escala nacional, se requiere el apoyo continuo del
ministerio de educacién y la coordinacién con otros donantes tales como el Banco
Mundial.

(5) Sustentabilidad
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Como se muestra a continuacién, el gobierno socio promete continuar con los '
efectos de este proyecto cuando termine el mismo.

i) Asistencia politica y financiera

Este proyecto esta ubicado como parte del desarrollo de recursos humanos en el
PRSP. Capacita continuamente a los maestros mediante la creacion de un sistema
de capacitacion a nivel central y regional. El compromiso de apoyar las politicas y
sistemas es alto. El plan de desarrollo de la educacién del pais A menciona muy
claro el fortalecimiento de la educacion en materia de ciencias y matematicas, para
gue también se pueda contar con que el presupuesto quede continuamente
asegurado.

i) Establecimiento de un sistema nacional de instructores de capacitacion
Es muy importante como incentivo dar a los instructores de los maestros una
calificacién. Esto podria convertirse en un medio no sélo para asegurar la
estabilidad de recursos de capacitacion, sino también para mantener la calidad de
la capacitacion en el futuro. El pais A establecid que en estos momentos estan
considerando un sistema como éste. Necesitamos ayudar a la introduccion de este
sistema para asegurar las sustentabilidad de este proyecto.

iii) Estrategia participativa

Para asegurar la sustentabilidad, es importante que las partes del pais socio
tengan un sentimiento de conciencia de la iniciativa propia en relacion con este
proyecto. En este proyecto, planeamos adoptar una estrategia que incluya a las
partes de la educacion secundaria de cada region (la oficinas de educacion
regionales, los directores de las escuelas, maestros, estudiantes y padres)
mediante la “participacion” para desarrollar una organizacion/sistema de
capacitacion y un plan de capacitacion que esté en sincronia con la situacion
real del pais A. Por ejemplo, los instructores de los maestros se eligen por la
recomendacion de los consejos regionales de educacion y, para la operacion y
manejo de la capacitacion, se establecer4d un comité de organizacion de la
capacitacion que consta de miembros que representan las posiciones de los
centros de capacitacion central y de distrito. Ademdas incluiremos un
mecanismo para afiadir las opiniones de las escuelas en las regiones y llevar a
cabo conferencias regulares. Este tipo de esfuerzos prometen aumentar el
sentido de conciencia de la iniciativa propia, y podemos esperar que se
conviertan en la base de la capacitacion continua y la expansion a nivel
nacional una vez que el proyecto haya terminado.

6. Consideracion de los problemas de Pobreza, Género y Medio Ambiente

En consideracion al género, el proyecto implementa lo siguiente: i) consideracion del
equilibrio de géneros en la recomendacion de instructores de maestros, y ii) tomar
estadisticas de los géneros de los beneficiarios finales - los estudiantes - y acumularlos
como datos del proyecto.

7. Lecciones Aprendidas de Experiencias Pasadas

Existencia de proyectos similares: si

En proyectos similares pasados, tanto el donante como el lado receptor tenian el punto de
vista estereotipado que la causa del deterioro de la educaciéon en materia de ciencias y
matematicas era la escasez de instalaciones y equipo educativos. Sin embargo, el
mejoramiento de Unicamente las instalaciones y equipo, esta vagamente sustentado y una
lecciéon aprendida es que los aspectos del manejo escolar y las habilidades de los
maestros también son importantes. En el estudio de base al inicio del proyecto, se hicieron
investigaciones no sélo en relacion con las instalaciones y el equipo. Por el contrario, la
investigacion también se enfocé en la actitud de los maestros hacia la instruccion y en los
métodos de instruccién y el hecho que se descubrié es que existen problemas importantes
del lado humano que influyen en como se establece la estrategia de este proyecto.
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8. Plan de Evaluacion para el Futuro

® Evaluacion Intermedia: alrededor de febrero, 2006

® Evaluacion Final: alrededor de febrero, 2008

® Evaluaciéon Ex-post: planeada para implementarse alrededor de tres afios después que
la cooperacion termine
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2. Puntos del Seguimiento y de los Estudios de Evaluacion Intermedia

(1) Propésito y Concepto Basico del Seguimiento

El seguimiento es un trabajo de rutina interno del proyecto. Una vez que empieza un
proyecto, el seguimiento verifica si las actividades se realizan y si los productos se
obtienen segun lo planeado, y hace ajustes si es necesario. La supervision es un pilar del
trabajo de gestion, gestion de los objetivos establecidos inicialmente en el plan y revision
de las actividades y productos en respuesta a los diversos cambios durante el proyecto
de implementacion.

Para realizar el seguimiento de manera adecuada es necesario establecer un sistema
organizativo dentro del proyecto en la etapa de planeacion. Antes de empezar el proyecto
es necesario conducir consideraciones suficientes sobre quién le da seguimiento a qué y
cuando, y el tipo de proceso de toma de decisiones que se utilizara para que los
resultados se reflejen en ajustes, etc. El seguimiento verifica sobre todo el producto,
actividades, insumos y las suposiciones importantes del marco logico y lleva un registro
cuidadoso de la situacion real del proceso de implementaciéon que no se menciona en el
marco logico. El seguimiento ayuda a considerar si las actividades se deben continuar
segun lo planeado, si existe una probabilidad alta de concretar las suposiciones
importantes y si hay prospectos de alcanzar los objetivos. Al hacerlo, los objetivos,
indicadores de producto y metas establecidas en el estudio de evaluacién ex-ante se
convierten en la base de comparacion con el plan. Los temas a recordar escritos en la
Tabla de Evaluacién Ex-ante deben seguir siendo un enfoque del seguimiento. La tabla 3-

2-4 ofrece un resumen de los temas de seguimiento generales.
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Tabla 3-2-4 Puntos de Verificacién Principales del Seguimiento

Temade

Seguimiento

Puntos de Verificacion Principales del Seguimiento

Funcionamiento

O ¢Cbémo es el insumo real?

O ¢ Hasta qué grado se alcanz6 el producto?

Generacion del

producto

O ¢ El producto se gener6 segun lo planeado?

0O ¢Las suposiciones importantes de las actividades hacia el producto son
verdaderas?

O ¢Los “temas a recordar” sefialados en la evaluacion ex-ante presentan algun
problema?

O ¢ Qué factor dificulta la generacion del producto?

Actividades y el
proceso de

implementacion

O ¢ Las actividades se implementaron segun lo planeado?

O ¢Hay algun problema en el método de transferencia de tecnologia?

O Si las actividades no son como se planean, ¢qué factor las dificulta?

O ¢ Se satisficieron las condiciones previas?

O ¢Hay suficiente comunicacion dentro del proyecto?

O ¢Hay suficiente comunicacion entre la Oficina Central de la JICA, la oficina
local y el proyecto? ¢La Oficina Central de la JICA y la oficina local adoptan
medidas adecuadas y brindan asesoria pertinente para la operacion y la
gestion?

O ¢ El proyecto tiene un buen reconocimiento en la agencia de implementacion o
contraparte? ¢Hay un fuerte sentido de conciencia de la iniciativa propia?

O ¢El grado de participaciéon del grupo objetivo y las organizaciones
relacionadas con el proyecto es alto? ¢El proyecto esta altamente
reconocido?

O ¢Los “temas a recordar” sefialados en la evaluaciéon ex-ante presentan algun

problema?

Insumos

O ¢Los insumos se realizan como se plane6?

O ¢Hay algun problema en la calidad, cantidad y tiempos del insumo?

O ¢Elinsumo se pone a trabajar lo suficiente para generar el producto?

O Si hay algun problema, ¢ cual es el factor que obstaculiza?

O ¢Los “temas a recordar” sefialados en la evaluacidon ex-ante presentan algun
problema?

Necesidad de ajustes

(Considerado con base en los resultados del seguimiento de los
temas anteriores)
O ¢Es posible lograr el objetivo del proyecto en la situacion actual (cambios en
el grupo o sociedad objetivo)?
O ¢ Es necesario ajustar los insumos, actividades y productos?
O ¢Hay alguna nueva suposicién importante que influya en el proyecto?
O ¢ Qué puntos se deben recordar para el futuro?
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(2) Propésito y Puntos de Vista de la Evaluacion en los estudios de Evaluacidn

Intermedios

Las evaluaciones intermedias se realizan a la mitad de un proyecto (en proyectos de
cinco afios, cuando han pasado alrededor de dos afios y medio). Su proposito es verificar
si el proyecto se implementd sin problemas y estd en camino de producir efectos.
Ademas, las evaluaciones intermedias contribuyen al mejoramiento del contenido del
proyecto. Esta evaluacion se conduce a la mitad del periodo de un proyecto y se basa en
la informacion del producto y el proceso de implementacion hasta ese momento.
Concretamente hablando, las evaluaciones intermedias se centran en la pertinencia y la
eficiencia, junto con los factores que dificultan o contribuyen. También se debe llevar a
cabo un analisis de esos factores que dificultan o contribuyen. En cuanto a cémo se estan
mostrando la efectividad y los impactos, se examinan las tendencias futuras y
factibilidades con base en el resultado del producto y el estado de actividad. La
sustentabilidad se examina con base en los prospectos. Sobre todo en lo que respecta a
la efectividad, se requieren estudios profundos para ver si hay posibilidades de poder
alcanzar la efectividad en la mitad restante del proyecto. (Consulte la tabla 3-2-1.) Si
empiezan a aparecer impactos negativos en el transcurso del proyecto, se modifica la
estrategia del mismo con base en un analisis de sus causas.

La evaluacion intermedia brinda una muy buena oportunidad de revisar el proyecto.
Incluso en el caso de proyectos que se planearon durante la evaluacién ex-ante, con
frecuencia las condiciones sociales reales y varios factores internos y externos
necesarios para el éxito del proyecto se perciben mejor una vez que empiezan las
actividades. Con base en esto, es importante verificar una vez méas si la estrategia del
proyecto esta bien como se planed (confirmacion de la pertinencia), si se debe afadir
algo a las actividades para producir un efecto, o si el calendario y la calidad de los
insumos son suficientes. También es importante implementar medidas de mejoramiento
concreto y dar recomendaciones. Si el marco l6gico no se compara lo suficiente entre las
partes, o la estrategia o actividades son insuficientes, o el objetivo no es claro, se debe
aprovechar al méaximo la evaluacién intermedia para realizar una revisién a fondo. Como
resultado de esas revisiones, muchos proyectos se recuperan e incluso producen efectos
gue merecen mencién especial. También es importante que la evaluacién intermedia
detiene errores en la implementacién del proyecto (consulte la Falla de Implementacion:
1-2-2).

Con base en los resultados de la evaluacion intermedia, el proyecto y la divisién de
implementacion de la JICA - los principales receptores de la retroalimentacién - trabajan

en una revision del proyecto, incluyendo una revision del marco Idgico.
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Tabla 3-2-5 Principales Puntos de Verificacién en los Estudios de

Evaluacion Intermedia (los puntos que se muestran con fondo gris se examinan con

base en la situacion y logros reales)

Puntos de
Evaluacién
Verificacion
de los logros

Puntos de Verificacion de la Evaluaciéon

¢ Los insumos se implementaron como se plane6? (en comparacion con
los valores planeados)
O El producto se generd segln lo planeado? (compare con las metas)

. Hay posibilidades de alcanzar el objetivo del proyecto? (compare con
las metas)

Verificacion
del proceso
de
implementa-
cion

O ¢ Las actividades se implementaron segun lo planeado?

O ¢ Hay algun problema en el método de transferencia de tecnologia?

0O ¢ Hay algun problema en el sistema de gestion del proyecto (sistema de
seguimiento, proceso de toma de decisiones, funcién de la Oficina
Central y la oficina local* de la JICA?

O ¢El proyecto tiene un buen reconocimiento en la agencia de
implementacion y la contraparte?

O ¢ Se asignd una contraparte adecuada?

O¢:El grado de participacion del grupo objetivo y las organizaciones
relacionadas con el proyecto es alto? ¢El proyecto estd altamente
reconocido?

OO.Se presentd algin otro problema durante el proceso de
implementacion del proyecto? ¢ Cual es la causa?

* Una pregunta para verificar la idoneidad de la capacidad de gestion
de la division de implementacion en la JICA y la oficina local. Por
ejemplo, la respuesta rapida y la asesoria del seguimiento para los
ajustes durante la implementacion, comunicacion suficiente con el sitio
del proyecto, cooperacion con agencias relacionadas en Japon, etc.

<<Cinco Criterios de Evaluacién>>

Pertinencia

Necesidad

O ¢El proyecto es consistente con las necesidades del pais, regién o
sociedad objetivo?

O ¢ El proyecto es consistente con las necesidades del grupo objetivo?

Prioridad

O ¢ El proyecto es consistente con la politica de desarrollo del pais socio?

O ¢El proyecto es consistente con la politica de asistencia para el
extranjero de Japon y del plan de la JICA para la implementacion de
programas por pais?

Sustentabilidad como un medio

¢ El proyecto es adecuado como estrategia para producir un efecto con
respecto a los temas de desarrollo del campo y sector objetivo del pais
socio? (¢ El enfoque y la regidn objetivo del proyecto son adecuados?
¢,Qué efectos de sinergia hay para brindar ayuda con la cooperacion de
otros donantes?)

O¢La seleccion del grupo objetivo es adecuada? (Meta, volumen,
distribucion de géneros, etc.)

O ¢ Hay algun efecto de difusion mas alla del grupo objetivo?

O ¢ Los beneficios del efecto y la carga de los costos estan distribuidos
equilibradamente?

O Japén tiene una ventaja tecnolégica? (¢Japon tiene conocimientos
(know-how) acumulados sobre la tecnologia objetivo? ¢Es posible
aprovechar las experiencias de Japén? etc.)

Otros

¢, Se ha presentado algin cambio en el entorno del proyecto
(politica, sociedad, economia, etc.) desde que se realizé la
evaluacién ex-ante?
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Pronéstico de Logros del Objetivo del proyecto

Efectividad [0 Observando los resultados de los insumos y productos y la actividad,
(Prospectos) ¢€s probable alcanzar el objetivo del proyecto?
O ¢ Existe algn factor que obstaculice el logro del objetivo del proyecto?
o Relaciones causales
Efectividad O ¢ El producto es suficiente para alcanzar el objetivo del proyecto?
(Prospectos) - | OEn este momento, ¢las suposiciones importantes del producto hacia el

continuacion

objetivo del proyecto siguen siendo correctas? ¢Es probable que las
suposiciones importantes se concreten?

Eficiencia

Nivel de logro del producto

O El nivel de logro del producto es adecuado? (compare el resultado con
las metas)

O ¢ Hay factores que obstruyen el logro del producto?

Relaciones causales

O ¢ Las actividades fueron suficientes para producir el producto?

O ¢ Los insumos fueron suficientes para producir el producto?

[J¢ Las suposiciones importantes de las actividades al producto también
son correctas en este momento? ¢Hay alguna influencia a partir de las
suposiciones importantes?

Momento oportuno

OJ;Se realizaron los insumos en cantidad y calidad adecuadas en el
momento adecuado para conducir las actividades segun lo planeado?
¢, Se esta implementando?

Costo

O El producto justifica el costo que se va a invertir si se compara con
proyectos similares (comparacion con el costo total o los costos unitarios
de proyectos similares de la JICA y otros donantes o con proyectos
similares realizados por el pais en cuestion)? (¢Habia algin medio
alternativo para alcanzar el mismo producto a menor costo? ¢Fue
posible alcanzar una mayor eficiencia por el mismo costo?)

O Hay prospectos de alcanzar el objetivo del proyecto que justifique el
insumo si se compara con proyectos similares (comparacion con el
costo total o los costos unitarios de proyectos similares de la JICA y
otros donantes o con proyectos similares realizados por el pais en
cuestion?). (¢Hay algin medio alternativo para obtener los mismos
resultados a menor costo? ¢Es posible alcanzar un nivel de logro mas
alto con el mismo costo?)
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Impacto
(Prospectos)

* Si se pueden
observar impactos
negativos, examine

los factores con

base en la

situacion real y
revise el proyecto.

Prediccién del logro de la meta general

[ Observando los resultados de los insumos y productos y el estado de
actividad, ¢hay posibilidades de producir la meta general como un efecto
del proyecto? (¢,Es posible verificar el efecto en la evaluacion ex-post?)

O ¢ Es posible que el logro de la meta general tenga un impacto sobre el
plan de desarrollo del pais socio?

O ¢ Hay factores que obstruyen el logro de la meta general?

Relaciones causales

O ¢ La meta general y el propésito del proyecto son consistentes?

[0 ¢ Las suposiciones importantes del objetivo del proyecto hacia la meta
general también son correctas en este momento? ¢Existe una
posibilidad alta que las suposiciones importantes sean verdad?

Efectos de difusién

OO;Se asume que hay algun efecto o influencia mas alla de la meta
general? ¢Se estan tomando medidas para contrarrestar influencias
especialmente negativas?

* Influencias sobre el establecimiento de politicas y sobre la
preparacion de leyes, sistemas, normas y similares

* Influencias sobre los aspectos sociales y culturales tales como
género, derechos humanos, ricos y pobres

* Influencia sobre la proteccién ambiental

* Influencia derivada de cambios tecnolégicos

* Influencias econémicas sobre la sociedad objetivo, las partes
del proyecto, los beneficiarios, etc.

O ¢ Existen diferentes influencias positivas y negativas debido a las
diferencias entre géneros, grupos étnicos, o estratos sociales?

¢ Hay algun otro impacto negativo? ¢Qué medidas se han
tomado para eliminarlos?

Sustentabili-
dad
(Prospectos)

* Es importante
entender la
sustentabilidad
antes de llevar a
cabo la evaluacion
ya que puede
diferir entre
proyectos

Politicas y sistemas
O¢La politica de asistencia continuara aun cuando
cooperacion?
¢ Los reglamentos y sistemas legales pertinentes estan preparados?
¢ Hay planes para su preparacion?
O En el caso de los proyectos dirigidos a sitios piloto, ¢,se puede asegurar
gue posteriormente se realizaran esfuerzos para ayudar a difundirlos?

termine la

Aspectos organizativos y financieros

OO:Se tiene la capacidad organizativa suficiente para implementar
actividades que produzcan efectos aln cuando termine la cooperacién?
(Asignacioén de recursos humanos, proceso de toma de decisiones, etc.)

O ¢ Las agencias de implementacion tienen un sentido de conciencia de la
iniciativa propia suficientemente asegurado?

I El presupuesto (incluyendo los gastos de operacion) esta asegurado?
¢,Se han tomado medidas presupuestarias suficientes del lado del otro
pais?

OO:Es probable que aumente el presupuesto en el futuro mediante la
implementacién del proyecto? ¢Las medidas para asegurar los
presupuestos son suficientes?

Tecnologia
[O.Se estan aceptando los métodos de transferencia de tecnologia
empleados en el proyecto? (Nivel de tecnologia, factores sociales y
convencionales, etc.)
O ¢ El equipo se maneja y mantiene apropiadamente?
O ¢ El proyecto contiene un mecanismo para su difusion?
O ¢Es probable que la agencia de implementacién pueda mantener el
mecanismo para su difusién?
O En el caso de proyectos dirigidos a sitios piloto, ¢la tecnologia es del
tipo que se puede difundir a otros sitios?
Sociedad, cultura y medio ambiente
O ¢ Hay alguna posibilidad de inhibir un efecto sostenido por la falta de
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consideracion hacia las mujeres, los pobres y los socialmente
vulnerables?
O ¢ Hay alguna posibilidad de obstaculizar un efecto sostenido debido a la
falta de consideracién hacia el medio ambiente?
Otros
¢Hay algun otro factor que pudiera obstaculizar la
sustentabilidad?

Necesidad de
ajustes

(Considerado con base en los resultados de la evaluacion
anterior)
O ¢Es posible lograr el objetivo del proyecto en la situacion actual
(cambios en el grupo o sociedad objetivo)?
O ¢ Es necesario ajustar los insumos, actividades y productos?
O ¢ Hay alguna nueva suposicién importante que influya en el proyecto?
O ¢Cbébmo han cambiado los problemas, puntos, riesgos, etc. que se
sefialaron en la evaluacion ex-ante?

[J: Qué puntos se deben recordar para el futuro?
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(3) Disefio de la Evaluacién Intermedia
Esta seccion explica los puntos para crear una tabla de evaluacién para la evaluacién
intermedia y presenta el ejemplo de un caso. Por favor consulte el Capitulo 2, Parte I

para obtener una descripcion detallada de los métodos de disefio de la evaluacion.

i) Temas al considerar las preguntas de evaluacién

Las partes involucradas determinan las preguntas de evaluacion tomando en cuenta cual
debe ser el enfoque de la evaluacién para que conduzcan a un mejoramiento del proyecto
y se obtengan recomendaciones y lecciones aprendidas Utiles. En vista del propésito de
la evaluacioén intermedia, las preguntas de la evaluacién se centran principalmente en si
el proyecto se implementé segun lo planeado y cémo se debe revisar el proyecto para
evitar problemas. En principio, los Cinco Criterios de Evaluacién lo cubren todo, pero la
evaluacioén se realiza con atencion en las preguntas de evaluacion especificas. (Consulte

el Caso 2.)

Caso 2: Preguntas de Evaluacién para la Evaluacion Intermedia

Proyecto para Mejorar la Vida de los Pobres en el Pais B
(Este ejemplo se basa en un caso de evaluacion ex-ante real, pero para este documento se hicieron

algunos cambios y adiciones.)

<Descripcion general del Proyecto>

El objetivo del proyecto evaluado es “el mejoramiento de la capacidad para abordar los
problemas sociales (educacion, pobreza, higiene, etc.) a través del poder de grupos de
actividades de los residentes de las regiones pobres objetivo”. Para alcanzar este
proposito, el proyecto brinda rehabilitacion de los nifios de la calle, asesoria para los
residentes, capacitacion vocacional, oportunidades de educacion y otros.

<Preguntas de Evaluacién>
En esta encuesta, las partes involucradas acordaron de antemano realizar la evaluacion
con atencion a los siguientes temas. Las preguntas de evaluacion reflejan la creacion de
conciencia de los problemas de las partes involucradas y es clara la intencion de mejorar
el proyecto mediante la evaluacion intermedia.
® ;Qué problemas hay en el proceso de implementacién del proyecto (organizacion
administrativa, cambio de la percepcion y habilidades mejoradas del personal del
proyecto, etc.)?
® Una vez terminada la cooperacién, ¢el proyecto se puede sustentar sin ayuda del
exterior? ¢ Qué puntos se deben atender en el futuro para esto?

Con base en estas preguntas de evaluacion, la evaluacion se realiz6 con atencion en
la “eficiencia” y “prospectos de sustentabilidad”. Para la “pertinencia” se utilizd
informacidon que se pudo obtener al examinar los “prospectos de sustentabilidad”
(pertinencia del enfoque del proyecto, condicién de la asistencia politica en el pais B).
Los otros criterios de evaluaciéon (prediccion de la efectividad e impacto) también se
cubrieron en menor grado.
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ii) Temas al considerar criterios y métodos de juicio

Para emitir un juicio del valor (es decir, evaluar) con base en los datos recopilados, se
necesita hacer una comparacion antes/después, una comparacion del nivel de logros y
metas y un andlisis de las relaciones causales. El andlisis de las relaciones causales
cuestiona si realmente se produjo el efecto gracias a la implementacion del proyecto. En
una evaluacion intermedia, se examinan los prospectos del efecto, pero todavia no se
pueden examinar las relaciones causales con base en los logros. Por ello, cuando se
juzgan principalmente los resultados e insumos, es vital una comparacion entre el sitio de

implementacion del proyecto y otro sitio (para el método, consulte 2-2-2).

iii) Temas al considerar fuentes de informacién y métodos de recopilacion de datos
En las evaluaciones antes de iniciar un proyecto, las personas a cargo del proyecto y la
oficina local deben - con base en la implementacién del proyecto hasta este momento -
haber captado el material que se puede utilizar como fuente de informacién importante,
asi como identificar personas importantes que puedan convertirse en informantes clave.
El equipo de estudio de la evaluacion elige las fuentes de informacién adecuadas con
base en la informacién que proporcionan las personas a cargo.

Para las evaluaciones intermedias, es necesario utilizar los resultados del seguimiento.
Ademas, se realizan entrevistas con las partes involucradas en el proyecto, discusiones
del grupo de control y encuestas por cuestionario, segun sea necesario. Los resultados
de la evaluacién intermedia deben conducir directamente a un mejoramiento del proyecto
vigente. Por ejemplo, se realizan talleres participativos para aislar los problemas y se
toman en consideracion medidas entre las partes involucradas como un medio efectivo
para comprender y luego utilizar las percepciones de las partes involucradas. Los
métodos de recopilacién de datos, asi como las caracteristicas y puntos a recordar se

describen en la Parte I, Capitulo 2 (2-2-1).

iv) Temas al crear la tabla de evaluacion

Por dltimo, el método de evaluacién se resume en una tabla de evaluacion. La tabla
de evaluacién es una herramienta para pensar como se debe conducir el estudio de
evaluacién para que sea adecuado. En consecuencia, existe un formato béasico de la
tabla, pero se pueden afiadir columnas segln sea necesario. La tabla de evaluacién se
utiliza para describir en detalle los datos que la evaluacion debe obtener, y también
identifica el método de recopilacién de datos para poder visualizar lo que se debe hacer
en el estudio. En el proceso del estudio en si, tal vez no sea posible obtener algunos
datos como se esperaba, y puede haber algunos datos ademas de los esperados. Si no
se pueden obtener datos, los evaluadores necesitan volver a trabajar en la tabla de
evaluacién y tomar en consideracién si existen otros medios factibles de verificacion y
cualquier dato Gtil obtenido a partir de otros temas, o cualquier otro dato que se pueda

utilizar.
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(4) Interpretacién y Utilizacion de los Datos de Estudio de la Evaluacién Intermedia
Tal como se explica en la Parte Il, Capitulo 3, evaluacion significa interpretar los datos
recopilados y analizados - no es suficiente si s6lo se enumeran los datos y se afiaden los
resultados del cuestionario. Los estudios de evaluacion intermedia evallian un proyecto a
la mitad del mismo; viendo si el proyecto se implementd segun lo planeado, cuales son
las causas por las cuales las cosas salen mal, qué tiene éxito y qué tipo de mejoras se
deben implementar. La interpretacion del estudio de evaluacion intermedia se basa en los
resultados del analisis de los factores que dificultan y que contribuyen. Los resultados
también son una fuente de informacién importante para dirigir a los evaluadores hacia
recomendaciones y lecciones aprendidas concretas y practicas.

La interpretacion consiste de evaluaciones de cada uno de los Cinco Criterios de
Evaluacion y una conclusion que es un andlisis cruzado de ellos. Si los factores que
dificultan y contribuyen no se analizan lo suficiente en la evaluacion de los Cinco Criterios
de Evaluacién, no habr4d una base para la conclusion y no se podran presentar
recomendaciones y lecciones aprendidas concretas. Sobre todo, las evaluaciones
intermedias son una muy buena oportunidad para decidir sistematicamente las
“revisiones del proyecto”. La efectiva realizacion de la evaluacion intermedia también
afecta el éxito o fracaso, posterior a ella, del proyecto. Para utilizar de manera efectiva los
resultados de la evaluacion intermedia se debe asegurar tiempo suficiente para consultas
profundas con las partes involucradas sobre los factores del proyecto que dificultan y las
medidas para resolverlos.

El siguiente paso, con base en los resultados de la interpretacion, es hacer un
borrador de las recomendaciones y lecciones aprendidas y crear un informe. Las
“recomendaciones” presentan medidas concretas, propuestas y asesoria sobre el
mejoramiento del proyecto evaluado. Las “lecciones aprendidas” se identifican a partir de
las experiencias de proyectos aplicables, y se pueden generalizar o conceptualizar hasta
cierto grado. También sirven como referencia de otros proyectos similares vigentes, o
para encontrar y formular proyectos en el futuro.

Como el propésito principal de la evaluacion intermedia es mejorar el proyecto vigente,
las recomendaciones dirigidas al proyecto respectivo constituyen una porcién
relativamente grande. Una vez que las divisiones del proyecto y de implementacién
reciben las recomendaciones, deben tomar acciones inmediatas para concretarlas. El
Caso 3 muestra un proyecto (Proyecto de educacion temprana en el pais C) donde los
resultados de la evaluacion intermedia se utilizaron concretamente, conduciendo a un

efecto que se produjo al final del proyecto.
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Figura 3-2-3 Uso del Estudio de Evaluacion Intermedia: Ajustes del
Proyecto

Recopilacion de datos y analisis en
el estudio de evaluacién intermedia
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zadas para proyectos similares
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Uso en proyectos similares

Conducen a una

implementacion

efectiva del proyecto
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L.
Caso 3: Uso de los Resultados de la Evaluacién Intermedia

“Proyecto de Fortalecimiento de la Educacion Temprana en el Pais C”

(Este ejemplo se basa en un caso de evaluacion ex-ante real, pero para este documento se hicieron

algunos cambios y adiciones.)

® <Descripcion general del Proyecto>
Meta general: Es necesario mejorar la calidad de los servicios de educacién temprana en el
pais C.
Objetivo del proyecto: Es necesario mejorar la calidad de la educacién temprana en las
escuelas objetivo del proyecto (6 escuelas).
Producto: 1. Mejoramiento de la educacion de las maestras de educacion temprana

2. Estandarizacion de la educacién temprana

3. Fortalecimiento de la educacién temprana y cooperacién con las regiones vecinas

4. Mejoramiento del medio ambiente de la educacién temprana

® Conclusion de la Evaluacion Intermedia

El mejoramiento de la educacién temprana para el 2005 es un tema central en el plan de
salud de cinco afos del pais C. Este proyecto esta ubicado como parte de este plan. Sin
embargo, al mismo tiempo el gobierno esta promoviendo la privatizacion de instituciones
para la educacion temprana, lo que hace que el mejoramiento de la calidad de la
educacion temprana sea todavia mas importante. Tomando en cuenta estos antecedentes,
este proyecto es de alta pertinencia. Este proyecto se dirige a todas las escuelas de
educacion temprana en el pais y se considera como el camino mas corto para mejorar la
calidad en las guarderias a nivel nacional. Por lo tanto, la pertinencia del enfoque también
es alta.

Con la implementacion del proyecto, se esta haciendo progreso en el establecimiento
de sistemas relativos a la educacion temprana - se introdujeron exadmenes de certificacion
para la educacién temprana, la introducciéon de reuniones regulares del Comité para
Reforzar la Cooperacién de la Practica Educativa y Clinica y otros, y es claro que el
impacto es grande.

Por otro lado, es necesario reforzar el seguimiento y manejo del equipo para
considerar la sustentabilidad. En las condiciones actuales, el sistema de manejo es
insuficiente y todavia hay preocupaciones en relacién con la sustentabilidad del efecto

después del final de la cooperacién.

® Trabajo de revision realizado por el proyecto en respuesta a los resultados de la
evaluacion intermedia
El proyecto desarroll6 las siguientes actividades nuevas ademas de las actividades que

habia hasta ese momento con la intencion de fortalecer la sustentabilidad, que se sefial6
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como un problema en la evaluacion intermedia. El nuevo producto y actividades se
afiadieron al marco légico.
(Producto y actividades principales afiadidas)
Producto: 5 Promocion de actividades para la sustentabilidad.
Actividades: 5-1 Organizar comités y grupos de estudio para cada tema.
(Ocho comités y cuatro grupos de estudio para crear el borrador del plan de
estudio y de instruccion, libros de texto, material de aprendizaje en video,
educaciéon y cooperacion con las regiones vecinas, etc., se relunen
regularmente y crean guias y manuales.)
5-2 Celebrar seminarios sobre como usar y manejar el equipo.
(Crear manuales de usuario para el equipo y celebrar seminarios en
intervalos regulares.)
5-3 Implementar el seguimiento
(Realizar un seguimiento cada medio afio con base en el marco Idgico, y

revisar actividades o repetir las guias si es necesario.)

® Efectos de la adicion de actividades nuevas (extracto del informe de la
evaluacion final)

De acuerdo con los resultados de la evaluacidn final del proyecto, se encontrdé que la adicién de

estas actividades tuvo los siguientes efectos.

e Cada seis meses, se celebré un taller de seguimiento con base en el marco légico. A través de
este taller, la comunicacion continud sin problemas, igual que la gestion del proyecto - y el trabajo
en equipo se fortaleci6. Como resultado, tanto los expertos como las contrapartes interactuaron
activamente entre si y trataron de resolver problemas.

e La introduccion de un “sistema” de comité hizo posible la divulgacion de la tecnologia al campo
de la ensefianza temprana como un todo y aumentd la sustentabilidad. El sistema de “comité” es
un método para desarrollar actividades vibrantes a través de la participaciébn de maestras
voluntarias de educacién temprana e ingenieros clinicos que asistieron a los seminarios
(alrededor de 80 personas regularmente) en comités organizados por temas. En entrevistas con
la contraparte, muchos apreciaron el hecho que a través de este sistema se pudo obtener un
producto concreto al mismo tiempo que se intentd diseminar la tecnologia y revitalizar la
comunicacion en todo el campo de la educacion temprana.

¢ No hay problemas particulares en el mantenimiento y manejo del equipo. Consideramos que éste
es el resultado de crear manuales del equipo para el usuario y celebrar seminarios sobre como
usarlo y manejarlo (cuatro veces al afio) en respuesta a las recomendaciones de la evaluacion

intermedia.
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3. Puntos Principales de los Estudios de Evaluacién Final

(1) Propésito y Puntos de Vista de la Evaluacion en los estudios de Evaluacidn
Final

Las evaluaciones finales se realizan al término de la cooperacién; examinan a nivel
integral si se alcanzé el objetivo del proyecto. En consecuencia, se examinan la
pertinencia, eficiencia y efectividad con base en la situacion y resultados reales. También
se examinan el impacto y la sustentabilidad con base en los logros y el estado de
actividades hasta ese punto, y también en relacion con las tendencias futuras y la
factibilidad (consulte la tabla 3-2-1). Observe que aunque para fines del impacto y la
sustentabilidad la evaluacidn final juzga los “prospectos”, la evaluacién debe identificar las
bases concretas de juicio para asegurarse que esta fundamentado.

Los resultados de evaluacion de las evaluaciones finales se retroalimentan
principalmente a los departamentos operativos de la JICA y a las agencias
gubernamentales pertinentes y a la agencia de implementacién en el pais socio. Se
utilizan para juzgar si es adecuado terminar la cooperacion y para decidir el siguiente
paso. Si el pais socio continua el proyecto, los resultados también se utilizan como puntos
a recordar o lecciones aprendidas para proyectos similares.

Cuando se observan los prospectos para la efectividad y el impacto, los
evaluadores deben centrarse en las relaciones causales con el proyecto segin se
describe en la Parte Il, Capitulo 2 (2-2-2). Las evaluaciones realizadas después que ha
pasado cierto tiempo a partir del inicio del proyecto deben considerar si el proyecto
provoco los efectos producidos. De ser posible, se debe presentar una evaluaciéon que
haga una comparacion con las regiones donde el proyecto no se ha implementado, y los
evaluadores necesitan recabar todos los datos que puedan explicar de manera
convincente que el producto y las actividades del proyecto provocaron el efecto.

La tabla 3-2-6 muestra una lista de los puntos de verificacién principales para las

evaluaciones finales.

160




Tabla 3-2-6 Principales Puntos de Verificacion en los Estudios de

Evaluacion Final (los puntos que se muestran con fondo gris se examinan con base

en la situacion y logros reales)

Puntos de

Puntos de Verificacion de la Evaluaciéon

Evaluacion

Verificacion de
los logros

. se realizo el insumo de acuerdo con lo planeado? (en comparacién con los
valores planeados)

Okl producto se generd segun lo planeado? (compare con las metas)
0. se alcanzara el objetivo del proyecto? (compare con las metas)
|:|¢',Hay posibilidades de alcanzar la meta general? (compare con las metas)

Verificacion del
proceso de
implementacion

O ¢Las actividades se implementaron segun lo planeado?

O ¢Hay algun problema en el método de transferencia de tecnologia?

0O ¢Hay algun problema en el sistema de gestion del proyecto (sistema de
seguimiento, proceso de toma de decisiones, funcién de la Oficina Central y la
oficina local* de la JICA?

O ¢ El proyecto tiene un buen reconocimiento en la agencia de implementacion y la
contraparte?

O ¢Se asigné una contraparte adecuada?

O:Eel grado de participacion del grupo objetivo y las organizaciones relacionadas
con el proyecto es alto? ¢ El proyecto esta altamente reconocido?
O ¢Qué factores influyeron los problemas que se presentaron en el proceso de
implementacion del proyecto y en el efecto producido?
* Una pregunta para verificar la idoneidad de la capacidad de gestion
de la division de implementacion en la JICA y la oficina local. Por
ejemplo, la respuesta rapida y la asesoria del seguimiento para los
ajustes durante la implementacion, comunicacion suficiente con el sitio
del proyecto, cooperacion con agencias relacionadas en Japon, etc.

<<Cinco Criterios de Evaluaci6én>>

Necesidad
O ¢ El proyecto es consistente con las necesidades de la regién o sociedad
objetivo?
O ¢ El proyecto es consistente con las necesidades del grupo objetivo?
Prioridad
O ¢ El proyecto es consistente con la politica de desarrollo del pais socio?
O El proyecto es consistente con la politica de asistencia para el extranjero
de Japén y del plan de la JICA para la implementacién de programas por

Pertinencia pais?
Sustentabilidad como un medio
. El proyecto es adecuado como estrategia para producir un efecto
respecto a los temas de desarrollo del campo y sector objetivo del pais
receptor? (¢ Se seleccionaron apropiadamente el enfoque del proyecto y
la region objetivo? ¢Qué efectos sinérgicos se alcanzaron en
cooperacién con otros donantes?
O¢La seleccion del grupo objetivo es adecuada? (Meta, volumen,
distribucién de géneros, etc.)
O ¢Hubo algun efecto de difusion mas alla del grupo objetivo?
O ¢Los beneficios del efecto y la carga de los costos se distribuyeron
equilibradamente?
¢ Japon tenia una ventaja en tecnologia? (¢Japon tiene conocimientos
(know-how) acumulados sobre la tecnologia objetivo? ¢Puede Japén
compartir sus experiencias?, etc.)
Otros
¢ Ha habido algin cambio en el medio del proyecto (politica, economia,
sociedad, etc.) desde que se hizo la evaluacion intermedia?
Efectividad Logro del objetivo del proyecto
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¢ Se alcanzo el objetivo del proyecto? (resultado del examen de logros)
Relaciones causales

¢ El resultado fue suficiente para alcanzar el objetivo del proyecto? ¢La
I6gica “si el resultado se produce, podremos alcanzar el objetivo del
proyecto” fue razonable?

O¢Las suposiciones importantes del resultado hacia el objetivo del
proyecto también son correctas en este momento? ¢Hubo alguna
influencia a partir de las suposiciones importantes?

¢ Cuéles son los factores que dificultaron y promovieron el logro del
objetivo del proyecto?

Eficiencia

Generacion del resultado

O¢La generacion del resultado es adecuado? (resultado del examen de
logros)

Relaciones causales

O ¢ Las actividades fueron suficientes para generar el resultado?

¢ Las suposiciones importantes de las actividades al resultado también
son correctas en este momento? ¢ Hubo alguna influencia a partir de las
suposiciones importantes?

Momento oportuno

O ¢Se realizaron los insumos en cantidad y calidad adecuadas en el
momento adecuado para conducir las actividades?

O ¢ Las actividades se implementaron en el momento oportuno?

Costo

¢ El producto justifica el costo invertido en comparacién con proyectos
similares (comparacion del costo total o unitario de un proyecto similar
realizado por la JICA u otros donantes en el pais?) (¢Hay algin medio
alternativo para obtener el mismo producto a menor costo? ¢Se pudo
lograr mas con el mismo costo?

O¢:El logro del objetivo del proyecto justifica el costo invertido en
comparacion con proyectos similares (comparacién del costo total o
unitario de un proyecto similar realizado por la JICA u otros donantes en
el pais?) (¢Hay algin medio alternativo para obtener los mismos
resultados a menor costo? ¢ Se pudo lograr mas con el mismo costo?)

Impacto
(Prospecto)

Prospectos para el logro de la meta general
OJobservando los resultados de los insumos y productos y el estado de
actividad, ¢hay posibilidades de alcanzar la meta general como un efecto
del proyecto? (¢ Es posible verificar el efecto en la evaluacion ex-post?)
O ¢ Es posible que el logro de la meta general tenga un impacto sobre el
plan de desarrollo del pais socio?
O ¢ Hay factores que obstruyeron el logro de la meta general?
Relaciones causales
O ¢ Las metas generales y el objetivo son consistentes?
¢ Las suposiciones importantes del objetivo del proyecto hacia la meta
general también son correctas en este momento? ¢ Existe una posibilidad
alta que las suposiciones importantes sean verdad?
Efectos de difusién
¢ Hubo algtn impacto positivo o negativo ademas de la meta general?
* Influencias sobre el establecimiento de politicas y sobre la
preparacion de leyes, sistemas y normas
* Influencias sobre los aspectos sociales y culturales tales como
género, derechos humanos y pobreza
* Influencia sobre la protecciéon ambiental
* Influencia derivada de cambios tecnolégicos
* Influencias econdmicas sobre la sociedad objetivo, las partes
del proyecto y los beneficiarios
O ¢ Hay impactos diferentes dependiendo de las diferencias entre géneros,
grupos étnicos o clases (sobre todo impactos negativos)?
¢ Hay alguna otra influencia negativa?
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(Principales Puntos de Verificacién en los Estudios de Evaluacién Final - continuacion)

Puntos de
Evaluacion

Sustentabili-
dad
(Prospectos)

*Lo que es
importante para la
sustentabilidad
depende de los
proyectos. El
estudio se debe
conducir después
de entender esto.

Puntos de Verificacion de la Evaluacion

Politicas y sistemas

O¢La politica de asistencia continuarda ain cuando
cooperacion?

O¢Los reglamentos y sistemas legales pertinentes estan preparados?
¢ Hay planes para su preparacién?

O En el caso de los proyectos dirigidos a sitios piloto, ¢se cuenta con
esfuerzos confiables para ayudar a difundirlos posteriormente?

Aspectos organizativos y financieros

OO.Se tiene la capacidad organizativa suficiente para implementar
actividades que produzcan efectos incluso aun termine la cooperacion?
(Asignacion de recursos humanos, proceso de toma de decisiones, etc.)

O ¢ Las agencias de implementacién tienen un sentido de conciencia de la
iniciativa propia suficientemente asegurado?

¢ El presupuesto (incluyendo los gastos de operacion) esta asegurado?
¢,Se han tomado medidas presupuestarias suficientes del lado del otro
pais?

[J.Es probable que aumente el presupuesto en el futuro mediante la
implementacion del proyecto? ¢Las medidas para asegurar los
presupuestos son suficientes?

Aspecto técnico

OO;Se estan aceptando los métodos de transferencia de tecnologia
empleados en el proyecto? (Nivel de tecnologia, factores sociales y
convencionales, etc.)

O ¢ El equipo se maneja y mantiene apropiadamente?

O ¢ El proyecto contiene un mecanismo para su difusion?

O ¢Es probable que la agencia de implementacion pueda mantener el
mecanismo para su difusion?

O En el caso del proyecto piloto, ¢es posible transferir la tecnologia a otros
sitios?

termine la

Sociedad, cultura y medio ambiente
O ¢Hay alguna posibilidad de inhibir un efecto sostenido por la falta de
consideracion hacia las mujeres, los pobres y los socialmente
vulnerables?
O ¢ Hay alguna posibilidad de obstaculizar un efecto sostenido debido a la
falta de consideracion hacia el medio ambiente?
Sustentabilidad en general
O Considerando los aspectos anteriores como un todo, ¢la sustentabilidad
es alta o0 baja?
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(2) Disefio del Estudio de Evaluacion

Lo siguiente explica los puntos para crear una tabla de evaluacion para la evaluacion final.
Por favor consulte el Capitulo 2, Parte Il para obtener una descripciéon detallada de los

métodos de disefio de la evaluacion.

i) Temas al considerar las preguntas de evaluacién

Las preguntas de evaluacion en las evaluaciones finales varian desde “¢ Vali6 la pena
implementar el proyecto?” y otras preguntas de alto nivel hasta preguntas concretas como
“¢ El método de cooperacion técnica que se introdujo en el proyecto fue efectivo?” o “¢ El
efecto sera sustentable?”. Las partes involucradas determinar las preguntas de
evaluacién en consideracién de cudl debe ser el enfoque de la evaluacién para que
conduzcan a recomendaciones y lecciones aprendidas utiles. En principio, los Cinco
Criterios de Evaluacion cubren todo, pero la evaluacién se realiza con atencion en las

preguntas de evaluacion especificas. (Consulte el Caso 4)

ii) Temas al considerar criterios y métodos de juicio

Al juzgar el valor del proyecto (es decir, evaluarlo) con base en los datos recopilados,
se necesita realizar una comparaciéon del nivel de logros y metas y un analisis de las
relaciones causales (¢ realmente se produjo el efecto gracias a la implementacion del
proyecto?). Sobre todo cuando se disefia una evaluacion final para verificar la efectividad,
se hacen consideraciones sobre los métodos que se deben utilizar para verificar las
relaciones causales dentro del proyecto. (Para mas informacion sobre el método consulte
2-2-2))

iii) Temas al considerar fuentes de informacién y métodos de recopilacion de datos

En las evaluaciones antes de iniciar un proyecto, las personas a cargo del proyecto y
la oficina local deben - con base en la implementacién del proyecto hasta ahora - haber
captado el material importante que se puede utilizar como fuente de informacion y las
personas importantes que puedan convertirse en informantes clave.

El equipo de estudio de la evaluacién elige las fuentes de informacion adecuadas con
base en la informacion que proporcionan las personas a cargo. También se deben
realizar encuestas de los beneficiarios finales (nivel de la meta general) o residentes
segun sea necesario. Los estudios que se realizan Gnicamente con respecto a las partes
involucradas hardn que sélo se observen fuentes limitadas de informacién a partir de
fuentes interesadas; por lo tanto, eso no es suficiente.

Los métodos de recopilacion de datos, asi como las caracteristicas y puntos a
recordar se describen en la Parte Il, Capitulo 2 (2-2-1). Los evaluadores deben estudiar
cémo recopilar los datos eficientemente dentro del tiempo limite. Primero que nada, se

debe observar detenidamente si ya existen materiales y datos que se puedan utilizar - y
164




éstos se deben utilizar tanto como sea posible. Los evaluadores también deben
considerar cuidadosamente como recopilar los datos que todavia no existen y que
necesitan investigarse. El proceso de crear preguntas y hojas de -cuestionarios
adecuados también es extremadamente importante. Es necesario considerar muchos
puntos al crear cuestionarios - hacer un borrador de las preguntas desde el punto de vista
de la persona que responde para obtener opiniones sinceras, verificaciones cruzadas
sobre una percepcién mediante multiples preguntas, o el uso de seleccién multiple para

entender las tendencias a partir de datos cuantificados.*

iv) Temas al crear la tabla de evaluacion
El método considerado desde los aspectos descritos arriba se resume finalmente en la
tabla de evaluacion. La tabla de evaluacién es una herramienta para considerar cémo se
debe realizar el estudio de evaluacién adecuadamente. En consecuencia, existe un
formato basico de la tabla, pero se pueden afiadir columnas segin sea necesario. La
tabla de evaluacién se utiliza para establecer en detalle los datos necesarios para la
evaluacion e identificar el método de recopilacion de datos para poder visualizar lo que se
debe hacer en el estudio. En el proceso del estudio en si, tal vez no sea posible obtener
algunos datos como se esperaba, y puede haber algunos datos ademas de los esperados.
Si no es posible obtener datos, los evaluadores pueden regresar a la tabla de evaluacion
y tomar en consideracién si existen otros medios factibles de verificacién, si hay algun
dato Gtil obtenido a partir de otros temas, o si hay cualquier otro dato que se pueda utilizar.
El caso 5 muestra el ejemplo de una tabla de evaluacién en una evaluacién final.
Obviamente, lo que esté escrito en la tabla depende de las caracteristicas del proyecto y
de la cantidad y calidad de la informacion que el equipo de estudio de evaluacién puede
obtener con anticipacion, y los evaluadores deben tener en mente que las preguntas de
evaluacién y los métodos de estudios que aparecen en el siguiente caso son so6lo uno de
los muchos ejemplos. Dependiendo de la fuente de informacién o la cultura y la situacién
de la sociedad obijetivo, las entrevistas pueden ser adecuadas en algunos casos, pero en
otros, las encuestas por cuestionario podrian ser mas valiosas para obtener los datos.
*En algunos estudios de evaluacion anteriores se cometieron errores rudimentarios. Por ejemplo, se hicieron
cuestionarios que consistian de docenas de paginas (desanimando a la parte receptora a responder) o se hicieron
borradores de preguntas cuya respuesta se podia haber inferido de la literatura y materiales existentes. En el caso de
los estudios de evaluacion reales, se necesita la habilidad de investigadores sociales profesionales. Para obtener mas
detalles sobre los métodos, consulte la bibliografia anexa “Técnicas y métodos de encuestas” (Survey techniques and

methods).

165




Caso 4: Preguntas de Evaluacién en la Evaluacion Final

(Este reporte se basa en un estudio de evaluacion real, pero su contenido se ha modificado parcialmente)

<Estudio de Evaluacion Final del Proyecto de Planeacion Familiar/WID>

El objetivo de este proyecto es que “se debe practicar cada vez mas la planeacion de la
familia en la regién objetivo principal y en las regiones de seguimiento”. Para lograrlo,
realizamos actividades educativas - actividades para mejorar el ingreso y los servicios de
atencion médica de la gente, entre otros.

En esta encuesta, elaboramos un borrador de las siguientes preguntas de evaluacion
principales como resultados de las entrevistas con las partes involucradas de Japén y
discusiones en un taller de evaluacion local. Con estas preguntas de evaluacion en mente,
pudimos identificar los temas que debiamos clasificar como prioritarios en nuestra encuesta
segun fuimos creando la tabla de evaluacion.

® Examen del método de cooperacion técnica
i) En este proyecto se introdujo el enfoque integrado de sectores mudltiples (un
enfoque que observa no solo el aspecto de la atencion a la salud de la mujer, sino
gue integra por ejemplo, actividades educativas para toda la regién y actividades
para generar ingresos para las mujeres) para la salud reproductiva (RH).
i) ¢Este enfoque provocara cambios en el comportamiento de las mujeres y la
conciencia en el medio ambiente?
iii) ¢ Cudles son los principales factores que dificultan y que contribuyen a lo anterior?
® Examen del grado de contribucion de cada actividad
iv) ¢Las tres actividades (planeacion de la familia/atencién a la salud materno-infantil,
actividades educativas y la generacion de ingresos) contribuyen al logro del
objetivo del proyecto?
v) ¢Cuales son los principales factores que dificultan y que contribuyen a lo anterior?
¢, Qué lecciones aprendimos?
® Prospectos de sustentabilidad
vi) ¢El proyecto regional alentar4 al comité, al comité regional de préstamos y al
equipo de apoyo regional a continuar sus actividades incluso una vez que termine
el proyecto?
vii) ¢ La operacién de fondos revolventes a partir de las actividades de generacion de
actividades funcionara incluso después que termine el proyecto?
viil) ¢Las tres agencias de implementacion (la comision se poblaciéon de la tercera
edad, el ministerio de la salud y las ONGs) pueden utilizar las experiencias y
tecnologia adquiridas a través de este proyecto en otros proyectos?
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<Evaluacion final del seguimiento del plan de mejoramiento
de la tecnologia de vaciado>

El objetivo de este proyecto es que “el centro de vaciado sea capaz de brindar servicios
técnicos adecuados a la industria de vaciado”. Para ello, realizamos una transferencia de
tecnologia de vaciado, cursos de capacitacion y consultas técnicas y brindamos equipo.

Como este estudio es para la evaluacién de un proyecto de seguimiento, el borrador de las
preguntas de la evaluacién se realiz6 tomando en consideracion los antecedentes de la
cooperacion de seguimiento. En otras palabras, la razén de la cooperacion para el
seguimiento fue el hecho de que “a través del proyecto real, la agencia de implementacion no
pudo crear un sistema capaz de brindar servicios técnicos adecuados a la industria privada de
vaciado”, asi que el estudio de evaluacion se centr6 en un examen para ver si se habia
resuelto este punto.

® Preguntas de Evaluacion: “;Puede ahora el sistema brindar servicios técnicos

adecuados a la industria privada de vaciado?”
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Caso 5: Tabla de Evaluacion en la Evaluacién Final

“Proyecto para Mejorar la Tecnologia de las Pequefias y Medianas Empresas
de Vaciado en el Pais D”

(Este ejemplo se basa en un estudio de evaluacion real, pero para este
documento se hicieron algunos cambios y adiciones.)

® Descripcidn general del Proyecto
Meta general: Es necesario mejorar las habilidades técnicas de la pequefia y mediana
empresa de vaciado en el pais D.
Objetivo del proyecto: Es necesario mejorar la calidad de los servicios de capacitacion y
de soporte técnico que ofrece el centro de tecnologia de vaciado a la pequefia y mediana
empresa.
Producto: 1. Fortalecimiento de la operacion del proyecto y de la organizaciéon
administrativa
2. Mejoramiento de las habilidades técnicas de la contraparte
3. Instalacién, mantenimiento y manejo del equipo para una expansion de los
servicios de capacitacion.
4. Servicios de capacitacion que reflejen las necesidades de la pequefia y
mediana empresa
5. Servicios de soporte técnico que reflejen las necesidades de la pequefa y
mediana empresa

® Agencia de implementacion
Centro nacional de vaciado del pais D
® Periodo de implementacion
Mayo, 1998 a abril, 2002
® Preguntas de Evaluacion

i) Los resultados del seguimiento muestran que el proyecto marcha sin problemas.
¢La efectividad es realmente alta? De ser asi, ¢qué factores contribuyen a
ello?

ii) El aseguramiento independiente de recursos financieros se considera un factor
importante para la sustentabilidad cuando termine el proyecto.
¢,Cuales son los prospectos para esto? ¢ Qué otras medidas se necesitan para
la sustentabilidad?
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® Ejemplo de tablade evaluacié%n

En muchos casos, si es pertinente, se pueden
utilizar los resultados de evaluaciones

anteriores (Ex-ante, Tabla de Evaluacion,

documentos del proyecto, Informe de la
Evaluacion Intermedia, etc.).

[Pertinencia] * EI material que aparece con fondo gris ya sé"regogjl'c’;

para el

Preguntas de Evaluacion Crite-
Prequnta &%S,[O}f Datos Fuente de Recopilacion
Cinco Pregunta gunta Necesarios Informacion de Datos
Criterios de secundaria dog Qe
| Evaluacion Juicio
''''''''' Ubicacién y ®  Proyecto del | Revision del
Otros contenido del plan de material
¢ El efecto que plan de calidad y
busca el produccion de productivi-
proyecto es VaCiadO en el dad
consistente plan de calidady | ®  Division a Entrevistas
con la politica productividad cargo del
nacional del Ministerio
pais D? de Industria
T JLas ® Resultados ® Documen- Revision del
) necesidades del estudio tos del material
= de de base proyecto
8 cooperacién ® Personal del | Entrevistas
S del centro de centro
8- vaciado son ® Percepcio-
altas? nes del Entrevistas
personal del
centro ® Gestion de
® Percepcio- las
nes de la pequefias y
pequefia 'y medianas
mediana empresas
empresa
¢El tamafio ®  Proporcion ® Tablade Revisién del
¢La seleccion del grupo del grupo Logros del material
del grupo objetivo es objetivo en Proyecto
objetivo es adecuado? compara- ® Documen-
adecuada? cién con tos del
todo el pais proyecto
D Entrevistas
® Opinién de ® Division a
las partes cargo del Grupos de
interesadas Ministerio control
de Industria
®  Expertos
® Contraparte
(CIP)
® Gestion de
las
pequefias y
medianas
empresas
¢El proyecto ¢ El proyecto Areas de Politica de Revision del
es consistente | aborda los atencion de la asistencia del material
con la politica | temas asistencia para pais D
de asistencia centrales de Japo6n al pais D
asistencia?
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extranjero de ¢ El proyecto Existencia Plan de Revision del
Japon? ¢El aborda el de implementacion material
enfoque del plan de programas del programa por
proyecto es implementaci en el area pais de la JICA
adecuado on de de vaciado
como medio? programa Ubicacién
por pais de en los
la JICA? programas
Experien- ® Division de | Entrevistas
: Japon fi cias en la JICA a
¢Japon tiene asistencia cargo del
:Jencigﬁjrg?cj: en en el campo proyecto
", de vaciado isid
comparacion L ® Comision de
con otros Experiencia apoyo
paises? sde J:apon nacional
en el area
de vaciado
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[Efectividad] * El material que aparece con fondo gris ya se recopild

Preguntas de Evaluacion Crite-
p i IUIOSt y Datos Fuente de Recopilacion
Cinco Pregunta regL(Jjn a d c 3 Necesarios Informacion de Datos
Criterios de secundana 0s de
—Evaluascion Juicio
¢ Se alcanzé el (segun la Tabla (segun la Tabla Revision del
Otros producto? de Resultados) de Resultados) material
¢Esta Compa- | Desarrollo del Lista de Revision del
aumentando | racion namero de asistentes del material
el nimero antes/ asistentes centro
de asisten- después
tes de las
compafiias?
¢El centro ¢El grado de | Satisfac | Grado de Asistentes Encuesta por
brinda satisfaccion | cién satisfaccion anteriores cuestionario
capacitacion de | ante la prome- promedio
alta calidad? capacitacion | dio de
es alto? cada
curso de
por lo
menos
35(5
niveles)
m ¢El grado de | Porlo ® Nivel de ® Encuesta Encuesta por
T satisfaccion | menos satisfaccion completa de | cuestionario
Q de las 80%de | ® Razonpara todas las
< compafiias los el compafiias
g es alto? interro- descontento objetivo (n Entrevistas
8 ¢El centro gados companias)
brinda servicios estan ® *10
de soporte satisfe- compafiias
técnico de alta chos entre éstas
calidad? ¢Lacalidad | “Estan- | ®  Datos de ® Libros de Revision del
de los dares de calidad control de material
productos calidad” calidad del
que produce | del ® Opiniones centro Entrevistas
el C/P es centro expertas @  Expertos
alta?
¢El mejora- ®  Proporcion ®  Registros Revision del
¢ El producto miento de de C/Ps que del centro material
del proyecto habilidades recibieronla | @ Expertos
contribuye al de los C/Ps transferen- Entrevistas
logro del contribuye a cia de
objetivo del la tecnologia
proyecto? efectividad? ® Opiniones
expertas
¢ Se utiliza el Tipos de equipo ® Registros Revisién del
equipo? utilizados en los de material
servicios de capacitacion
capacitacion y ®  Registros
técnicos, asi de servicio Entrevistas
como la ® C/P
frecuenciade uso | @  Expertos
.Se Contenido de la
adquieren transferencia de
las tecnologia 'y
tecnologias planes de estudio
en las
capacitacion
esy
mediante la
capacitacion
y servicio?
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¢Hay otros Opinién de las ® C/P Grupos de
factores de partes ®  Expertos control
contribucion interesadas ® Administra-
ademas del cion
proyecto? superior de
las
compafiias
Informacion del Informe de Revision del
proceso de seguimiento material
implementacion
¢Latasa de Tasa de * C/P (cabeza del | Entrevistas
separacion separacion del centro)
del trabajo trabajo, razones
enel C/P de la separacion
esta del trabajo
¢Hay factores | influyendo?
que obstruyen | (Suposicio-
el logro del nes
objetivo del importantes)
proyecto? ¢Hay alguna Opinién de las ® C/P Grupos de
otra partes ®  Expertos control
influencia? interesadas
Informacion del Informe de Revision del
proceso de seguimiento material

implementacion
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[Eficiencia] * El material que aparece con fondo gris ya se recopilé

Preguntas de Evaluacion Crite-
p i IUIOSt y Datos Fuente de Recopilacion
Cinco Pregunta regL(Jjn a d c 3 Necesarios Informacion de Datos
Criterios de secundaria 0s de
—Evaluacién Juicio
Desde el punto | ¢La cantidad Hechosdel | ¢ Tgplade Revision del
de vista del de expertos envio real logros material
Otros producto enviados, Actitud de Encuesta por
obtenido, ¢la sus areas de trabajo de ¢ Informe cuestionario
calidad, experiencia los expertos trimestral
cantidad y y la Opinib6nde | ® C/P, Entrevistas
oportunidad del | oportunidad las partes expertos
producto con que se interesadas
fueron enviaron
adecuadas? fueron
adecuadas?
¢Los tipos, Hechos ® Tablade Revisién del
cantidad y sobre el logros material
oportunidad equipo ® Equipo, uso | Encuesta por
de la proporciona y tabla de cuestionario
instalacion do manejo
del equipo Compa- realmente ® C/p, Entrevistas
proporcio- racion Uso del expertos
nado fueron | ge |os equipo
adecuados? | regylta- Opinién de
dos las partes
reales interesadas
¢Lacantidad | con el Hechosde |¢ Tapladela | Revisiondel
de becarios | plan Ia_l,acepta- aceptacion material
aceptados, cion real de real de los Encuesta por
m I;sn?erﬁ%sc; sle Ios_b_e,carlos becarios cuestionario
o. la capacita- gglmon de | o informes de
o 1 partes | : )
S cion, el interesadas as agencias | engrevistas
o, periodo de que
o capacitacion aceptaron
yla becarios
oportunidad e C/P,
de acepta- expertos
cion de
becarios
fueron
adecuados?
cla Colocacion | ¢  Tapladela | Revisiondel
cantidad, de C/P colocacion material
colocacion y Opinion de real de c/p | Encuesta por
habilidades las partes cuestionario
de los C/P interesadas | ® /P Entrevistas
fueron expertos
adecuadas?
¢Hay algun Condicion ® Esquema Observacion
problema en actual de del equipo Directa
la calidad, los edificios | ® C/P Encuesta por
tamafio y e instalacio- | @  Expertos Cuestionario
convenien- nes Entrevistas
cia de los Colocacion
edificios e del equipo
instalacio- Opinion de
nes? las partes
interesadas
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¢El monto Costo real ® Tablade Revision del
de que cubrio costos material
presupuesto el socio compartidos
del proyecto Presupues- reales
fue toanualdel | ® Tabla del
adecuado? centro presupuesto | Entrevistas
Opinion de del centro
las partes e *CP
interesadas (cabeza del
centro)
® Expertos
¢El Proporcion ® Registros Revision del
mejoramien- de C/Ps que del centro material
habilidades transferen- Entrevistas
de los C/Ps cia de
contribuye a tecnologia
la Opiniones
efectividad? expertas
¢Los costos | Compa- Costo e C/P (cabeza Entrevistas
generales racion general del centro)
invertidos con los invertido
fueron costos Tipo de
adecuados? | genera- producto y
les in- poblacién
vertidos beneficiada
¢ Los costos en pro- de
yectos proyectos
fueron simila- imil
adecuados en res similares
comparacion ¢El costo Compa- Costos ® C/P Entrevistas
con proy(ra)ctos unitario para | racién unitarios de | ®  Expertos
similares realizar una | con los la capacita- | @ |nformes de
sesion de costos cion evaluacion
capacitacion | unitarios Costos de
es de pro- unitarios proyectos
adecuado? | yectos para la similares
simila- capacitacion
res en proyec-
tos similares
¢Hay algun Opinién de ® C/P Grupos de
fa}qtor que las partes ®  Expertos control
dificulte la interesadas
eficiencia?
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[Impacto] * El material que aparece con fondo gris ya se recopild

Preguntas de Evaluacion Crite-
p ¢ IUIOSt y Datos Fuente de Recopilacion
Cinco Pregunta reglén a d c 3 Necesarios Informacion de Datos
Criterios de secundaria 0s de
—Evaluascion Juicio
¢Mejoraron Evaluacién ® 30 ) Encuesta por
Otros las N tecnolégica compafiias | cuestionario
habilidades de las representa-
de los compafiias tivas en 15
ingenieros representa- estados
enlas tivas en 15
pequenasy estados del
medlan~a}s pais
¢Hay compaifias?
posibilidades
de alcanzarla |, Esta Desarrollo e  Material Revision del
meta general? | agumentando de los sobre material
el orden? logros de logros de
negocios de negocios en
las 30
compafias compafiias
representa- representa-
tivas en 15 tivas
estados del
pais
— Cambios en Desarrollo del Estadisticas de Revision del
3 el volumen Compa— volumen de exportacion material
8 de racion exportacion
Q exportacion gntes/ .
o de las espués
pequefias y
medianas
compafiias
de vaciado
Cambios en Desarrollo de la Estadisticas de Revisién del
la productivi- productividad la industria de material
dad prome- promedio vaciado
dio de las
pequefias y
medianas
companiias
de vaciado
i Impacto Opinion de las ®  Ministerio Entrevistas
¢Hay algin sobre las partes de la
otro efecto de | po|fticas y interesadas Industria
difusion? sistemas ®  Personas
relacionados involucra-
con las das en las
companiias compariias
de vaciado ® C/P
® Expertos
¢Hay alguna Papeles de la ® Diario de Revision del
otra industria de vaciado material
influencia vaciado
(positiva o ®  Ministerio
negativa)? Opinion de las dela Entrevistas
partes Industria
interesadas ® Personas
involucra-
das en las
compafiias
® C/P
® Expertos
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¢ El proyecto
contribuyé en
gran medida al
impacto
producido?

¢Hay alguna Papeldelas | ® Agencias Entrevistas
linea agencias de de capaci-
divisoria con capacitacion tacion rela-
respecto a relaciona- cionadas
las otras das ®  Ministerio
agencias de de la
capacitacion Industria
relacionadas Opinib6nde | ®  Compafiias
y hay algin las partes e CP
efecto interesadas | ®  Expertos
sinérgico?
¢,Como Trabajo e 100 Encuesta por
evaluaron el actual personas cuestionario
efecto. de .Ig Auto- que
CapaCItaCIon evaluacion terminaron
las personas de las la capaci-
que la personas tacion
terminaron? que termi-

naron la

capacitacion

con

respecto al

cambio en

su nivel de

habilidades

técnicas
¢Hay alguna Con]pa- Opinién de ° Personas Entrevistas
diferencia en | racién las partes involucra-
el resultado | con los interesadas das en las
del trabajo trabaja- compafiias
de las dores de
personas la mis-
que trabajan | ma com-
enla misma | pafiia
compaiiia que no
entre recibie-
aquellas que | ron la
recibieron la | capaci-
capacitacion | tacién
y las que
no?

176




[Sustentabilidad] * El material que aparece con fondo gris ya se recopild

Preguntas de Evaluacion | Criterios
P ¢ y Méto- Datos Fuente de Recopilacion
Cinco Pregunta regtén a dos de Necesarios Informacion de Datos
Criterios de secundaria Juicio
Evaluacion Continuidad | ®  Ministerio | Entrevistas
de apoyo de de la
Otros las agencias Industria
relaciona- ® Organiza-
das ciones
(La Colabora- industria-
ubicacion del cién con las les
centro en la agencias
industria de relaciona-
vaciado es das
clara? Papel del
centro
La Funciones ® Reglas Revisién del
organizacion de cada operati- material
tiene potencial division vas de la
de operacion Colocacion organiza-
y de gestion? y estabilidad cién
del personal | ® Tabla de
Estableci- coloca-
miento de cién del
un sistema personal Entrevistas
0 de ®  Registros
c seguimiento de seqgui-
% Opinién de miento
o interesadas | ® C/P
S (cabeza
o ;la del
8 organizacion centro),
tiene expertos
potencial c'_,La S|_tuaC|0n S_ltuac_lon Tabla de ReV|S|_on del
para financiera es financiera presu- material
continuar el | Puena? del centro puesto, )
negocio? Opinion de varias Entrevistas
las partes tablas
interesadas financie-
ras
C/P,
expertos
¢éLos Plan parael | ® Plan para | Revisién del
esfuerzos asegura- el asegu- | material
para el asegu- miento in- ramiento
ramiento dependiente indepen- Entrevistas
independiente de recursos diente de
de recursos financieros recursos
financieros Opinion de financie-
marchan sin las partes ros
problema? interesadas | ®  C/P,
expertos
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¢Mejord la Compa- Resultados | ® Expertos | Entrevistas
capacidad de | racion de la ® C/p
entrenamiento | antes/ evaluacion Auto-
del C/P? después de los evaluacion
expertos (encuesta por
Resultados Cuestionario)
de la auto-
evaluacion
del C/P
JLa Existencia ® C/P Entrevistas
cSe tecnologia de capacita- | @  Expertos
establecio la | transferida se cién mutua
tecnologia difundira dentro de la
transferida? | dentro de la agencia de
agencia de implemen-
implementa- tacion
cion? ®  Opinion de
las partes
interesadas
¢El equipo se ® Estado del ® Informes Revision del
maneja y manteni- del man- material
mantiene miento y tenimien-
apropiada- manejo toy del Entrevistas
mente? ®  Opinién de manejo
las partes ® C/P,
interesadas expertos

Cuando los evaluadores examinan la sustentabilidad deben tomar en
consideracion la organizacion, los sistemas, las politicas, la tecnologia, la
sociedad/medio ambiente y otros puntos de vista, pero no es necesario darle la
misma importancia a todos los puntos de vista de manera estereatipica. Ello
debido a que lo que es importante para la sustentabilidad debe variar dependiendo
del proyecto. Los evaluadores deberan analizar esto detenidamente y reflejarlo en
las preguntas de evaluacion.
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(3) Interpretacion del Resumen de los Datos de Evaluacidn Final

Tal como se explica en la Parte Il, Capitulo 3, evaluacion significa interpretar los datos
recopilados y analizados - no es suficiente si s6lo se enumeran los datos y se afiaden los
resultados del cuestionario. Los estudios de evaluacién final se realizan al final de un
proyecto, e incluyen ver si valié la pena implementar el proyecto, por qué algunas cosas
no salieron bien y qué efectos tuvo el proyecto. La interpretacién se basa en los
resultados del analisis de los factores que dificultaron y contribuyeron al proyecto. Estos
resultados también son una fuente de informacién importante que dirige a los evaluadores
hacia recomendaciones y lecciones aprendidas concretas y practicas.

La interpretacion consiste de una “evaluacion de cada uno de los Cinco Criterios
de Evaluacién” y una “conclusién” que es un analisis cruzado de ellos. Si los factores que
dificultan y contribuyen no se analizan lo suficiente en la evaluacion de los Cinco Criterios
de Evaluacién, no habra una base para la conclusion y la evaluacion no producira
recomendaciones y lecciones aprendidas concretas. En algunos informes de evaluacion,
se presentan las recomendaciones y lecciones aprendidas aunque no se presenten bases
sélidas en la evaluacion de los Cinco Criterios. En estos casos, no se refleja ningun
resultado de una investigacion y analisis amplios con base en los cinco criterios, y las
recomendaciones y lecciones aprendidas carecen de poder de convencimiento.

El siguiente paso, con base en los resultados de la interpretacién y analisis, es
hacer un borrador de las recomendaciones y lecciones aprendidas y crear un informe.
Las “recomendaciones” presentan medidas concretas, propuestas y asesoria sobre el
mejoramiento del proyecto evaluado. Las “lecciones aprendidas” se identifican a partir de
las experiencias de proyectos aplicables, y se pueden generalizar o conceptualizar hasta
cierto grado. También sirven como referencia de otros proyectos similares vigentes, o
para encontrar y formular proyectos en el futuro. También es necesario incluir las
recomendaciones para eliminar los factores inhibidores identificados en la interpretacion.
Los factores inhibidores se pueden presentar en proyectos similares como lecciones
aprendidas para que dichos proyectos no repitan los mismos errores. También pueden
aprovecharse como lecciones aprendidas para hacer que los proyectos similares sean
més efectivos.

Los evaluadores deben establecer claramente a quiénes se dirigen estas
recomendaciones y lecciones (a los receptores de la retroalimentacién). Las
descripciones concretas tales como la division de implementacion, la oficina local, la
agencia de implementacion en el pais socio, las organizaciones residentes, los expertos,
la contraparte, etc., facilitan el seguimiento posterior. También es efectivo dar
recomendaciones por separado, de acuerdo con su término de realizacion -
recomendaciones a mediano y largo plazo y recomendaciones a corto plazo.

La tabla 3-2-7 ofrece un resumen de puntos a recordar en la interpretacion.
Después de la tabla presentamos ejemplos de los Cinco Criterios de Evaluacién y la
conclusion (Casos 6 y 7). Observe que la forma de los casos que se presenta es una de
muchas. No es necesario tener que seguir la forma que presentamos todas las veces.
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Tabla 3-2-7 Puntos para Recordar cuando se Interpretan los Resultados

del Estudio

Puntos para Recordar

Ejemplo/Consejo

[Cinco Criterios de Evaluacion]

® Larealizacion de la evaluacion
(=respuesta a las preguntas)
con base en los datos
recopilados y analizados por
separado de cada pregunta de
la evaluacion facilita la
interpretacion y uso efectivo de
la tabla de evaluacion.

(consulte los casos que aparecen a
continuacion)

® En la evaluacién de cada uno
Compilacion de los Cinco Criterios,
asegurese que escribe una
conclusién para cada criterio.

Ejemplo: “La capacidad de llevar a cabo
la capacitacién es alta y ésta se realizd
segun lo planeado. Por otro lado, la
evaluacion por parte de los becarios no
fue muy buena”.

(No es claro si este comentario significa
que la efectividad es alta o no. Es
necesario mencionar las razones que
puedan convencer a las partes
interesadas.)

® Cuando evalue la efectividad y
el impacto asegurese de
verificar las relaciones causales
dentro del proyecto.

Ejemplo: “Aumento la cantidad de
madres y mujeres embarazadas que
visita las clinicas de salud. Por lo tanto,
la efectividad del proyecto es alta".

» La efectividad no se puede juzgar sin
analizar si el “incremento” est4
relacionado con el producto del proyecto
y los antecedentes.

Verificacion | ® Ponga atencién al hecho de que
de las no se puede considerar que el
proyecto haya tenido éxito

relaciones Unicamente por la apariencia de
causales los efectos de difusion, sin
(Interpreta- mencionar si se alcanzé la meta
cion de la general o el objetivo del
l6gica) proyecto.

Ejemplo: “(En un proyecto de salud
materno-infantil) El equipo de partera
tradicional que se introdujo en el
proyecto también fue aprovechado por
otra agencia de asistencia. Por ésta 'y
otras razones, el proyecto tiene un
significado importante”.

(Primero verifique si se comprendié
la meta general - la tasa de
mortalidad de las mujeres
embarazadas y de las mujeres
durante el parto, etc. Varios
impactos positivos no
necesariamente se convierten en la
base para juzgar el éxito o fracaso
de un proyecto.)
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® Identifiqgue claramente las bases | Ejemplo: “La mayoria de las
de la evaluacién en el texto de personas que terminaron la
la interpretacion. Si es capacitacion calificaron muy alto el
necesario, proporcione curso de capacitacion. Por lo tanto,
explicaciones faciles de la efectividad del proyecto es alta".
entender utilizando, por
ejemplo, tablas o graficas para (¢ Cuanta gente es “la mayoria” y
aumentar la credibilidad de los | qué tan alta es su proporcion?
Presentacion resultados de la evaluac!éq (sin. g,CuéIes_ son Ias"bases de la
embargo, no es necesario incluir | evaluacion alta?”) Todo esto no es
de bases todas las gréficas y tablas en el | claro. El borrador de la conclusién
texto principal. Evite expresar tiene que hacerse con referencia en
temas importantes como las el analisis de resultados del estudio.
bases del juicio en la
evaluacion, sus resultados, etc.
Unicamente en tablas y graficas
o en los resultados de la
investigacion sin explicarlos en
el texto).
® Basicamente la evaluacién se Ejemplo: “Los Resultados de las
debe basar en los datos entrevistas con expertos muestran
cuantitativos, pero los datos gue la buena disposicién de la
cualitativos también son Utiles. contraparte hacia el proyecto y su
Por ejemplo, es posible compromiso han aumentado”.
presentar resultados a partir de
los factores de analisis que se (Es necesario anotar de inmediato y
pueden leer en las entrevistas o | presentar como bases los
de otras bases muy comportamientos, fendmenos, etc.,
convincentes (por ejemplo, la gue indican indirectamente que
adquisicion del ISO 9000). aumento el compromiso.
® No presente como bases los Ejemplo: “El equipo se obtuvo
datos sin elaborar de los seguln lo planeado, y el
resultados del estudio sino los mantenimiento y manejo también es
resultados de su andlisis. adecuado (ver el Anexo 1)".
Presente los datos relacionados
en anexos. Si la informacién adicional es el
informe del mantenimiento y el
» manejo, no es claro lo que se debe
Presentacion tomar de éste. Los resultados de un
de bases andlisis del informe (por ejemplo, la
tasa de operacion, tasa de defectos,
tiempo promedio y costo requerido
por reparaciones, etc.) se deben
presentar como bases dentro del
texto principal.
® Las bases con base en datos Ejemplo: “De acuerdo con la

multiples aumentan la
credibilidad de los datos y la
objetividad de la evaluacion
(excepto por los datos donde se
puede garantizar la credibilidad
de una fuente de informacion.)

comisién de abastecimiento de
agua, la construccién del pozo tuvo
un efecto extremadamente fuerte,
asi que la efectividad de este
proyecto es alta”.

(Faltan los datos de los puntos de
vista de los usuarios del pozo (los
residentes) y de la reduccién de
enfermedades infecciosas
transmitidas por el agua, como
efecto de la construccion del pozo.)
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® Junto con las bases para juzgar | Ejemplo: “Hasta ahora, 150
la evaluacion, especifique personas asistieron a los seminarios
claramente por qué el resultado | de salud para residentes, pero la
fue como fue y analice los cantidad de asistentes esta
factores inhibidores y disminuyendo cada afio (se anexa
contribuyentes. Si esto no es una tabla con los cambios a lo largo
claro, no se pueden desarrollar | de los afios). Como el grado de
recomendaciones o lecciones satisfaccion y comprension de los
aprendidas concretas. asistentes hacia la salud es alta, las
actividades del IEC fueron
efectivas”.
Al investigar la razén del por qué
L esta disminuyendo la cantidad de
Analisis de asistentes, es posible investigar mas
los factores a fondo las percepciones de los
inhibidores y residentes (incluyendo los
contribu- antecedentes del por qué asistia) y
yentes la |dpne[dad de los métodos del
seminario.
® Laexpresion “...es adecuado” Ejemplo: “El envio de expertos se
se usa frecuentemente, pero los |realizé casi segiin como se planed y
evaluadores deben investigar fue apropiado”.
qué es apropiado, hasta qué
punto y comparacion con quéy | Lo que es “apropiado” no se puede
por qué. juzgar Unicamente sobre la base del
criterio “segun lo planeado”.
Ademas, los evaluadores necesitan
analizar los factores contribuyentes
a partir de los resultados del estudio
- ¢qué fue apropiado, en qué forma
y por qué fue bueno?
® Los evaluadores pueden Por ejemplo:
i consultar las declaraciones en ® La informacion del proceso de
Relaciones otros criterios de evaluacion y implementacion tal como el
entre mencionarlas como bases. seguimiento o la creacion de
resultados, Como el mismo proyecto se ve relaciones humanas, se puede
proceso de desde d@ferentes enfoques, hay describi[ como un factor que
implementa- correlaciones estrechas. aumento la efe_c,tlwdad.
., ® La informacion sobre
ciony los suposiciones importantes
Cinco relacionadas con la efectividad tal
Criterios de como la solidez del establecimiento
Evaluacién en la contraparte, pueden

convertirse en una base para la
evaluacién de la sustentabilidad.

[Conclusion]

Presentacion
de las bases
para la
conclusion

Los resultados de la evaluacién de
los Cinco Criterios de la Evaluacion
(u otros criterios de evaluacion) son
la base para la conclusion.

Observe los resultados de la
evaluacion en forma
interrelacionada. Después describa
brevemente los temas que merecen
comentarios.

La conclusién conduce a
recomendaciones y lecciones
aprendidas concretas.

Los hechos y causas que no se
mencionan en los resultados de la
evaluacioén de los Cinco Criterios de
Evaluacién y en el andlisis de los
factores inhibidores y contribuyentes no
se pueden mencionar Unicamente en la
conclusion o en las recomendaciones y
lecciones aprendidas posteriores.
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Respuestas a
las preguntas
de evaluacion

@ Sise hace un borrador de las
preguntas de control, contéstelas
primero en la conclusion.
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Caso 6: Interpretacion de una Evaluacion Final

“Proyecto para Mejorar la Tecnologia de las Pequefias y Medianas Empresas
de Vaciado en el Pais D”

(Este ejemplo se basa en un estudio de evaluacion real, pero para este documento se hicieron algunos

cambios y adiciones.)

1. Cinco Criterios de Evaluacion

[Pertinencia]
Este proyecto se debe considerar de alta pertinencia por las siguientes razones:

i) La pertinencia de la estrategia del proyecto es alta.

Tal como se sefial6 en las sesiones de estudio y en las entrevistas a expertos durante
el estudio de evaluacion, es un hecho que el desarrollo de las compafiias pequefias y
medianas es limitado si sélo se realizan esfuerzos de cooperacion técnica. Sin apoyo
tal como financiamiento para la introduccién de tecnologia nueva, etc., esta meta no
se puede alcanzar. Es necesario examinar la pertinencia de la estrategia para utilizar
transferencia de tecnologia teniendo en mente estos factores. Sin embargo, en el pais
D, el ministerio para la promocién de inversion brinda apoyo sistematico a la industria
de vaciado ya que estd relacionada con la industria automotriz, una industria
representativa del pais. Por ello, consideramos que esto no es un factor inhibidor.
(Figura 1: Desarrollo de financiamiento e inversiones en la industria de vaciado -
omitida aqui.)

Las areas individuales de la cooperacién técnica cubren adecuadamente la
estructura industrial en el pais D, y la cooperacion fue adecuada como medio para
desarrollar compafiias pequefias y medianas en el campo de vaciado. Es bien
conocido en el mundo que la tecnologia de Japon en el area de vaciado es de primera
clase, y también en el area de asistencia para el desarrollo Jap6n tiene experiencia en
cooperacion con los paises A y B. Ademas, en esta transferencia de tecnologia de
vaciado, se aprovecho el apoyo técnico del Centro de vaciado de Japdn - apoyado por
las experiencias del pasado. (Tabla 1: muestra ejemplos del know-how caracteristico
de la cooperacion técnica y otros - omitida aqui.)

El grupo objetivo - el centro nacional de vaciado - es una institucion de
capacitacion vocacional especializada en tecnologia de vaciado, siendo su misién
contribuir al desarrollo de la industria de vaciado mediante la obtencion de recursos
humanos. El centro se mantiene por contribuciones igualadas de compafiias que
tienen grandes esperanzas en el centro como una organizacién industrial. Por lo tanto,
se espera que el efecto de difusion derivado del fortalecimiento del centro sea grande,
haciendo del centro la mejor eleccibn como grupo objetivo.

i) La necesidad del proyecto es alta.
Desde 1990, el pais D ha venido promoviendo la desregulacién de las importaciones,
la introduccién de divisas extranjeras y la privatizacion de las compafiias que maneja
el estado, y cada compafiia esta pasando por momento dificiles para sobrevivir. El
mejoramiento de la calidad y productividad son un tema, sobre todo para fortalecer el
poder de competitividad de las compafiias pequefas y medianas. La industria de
vaciado consta de aproximadamente 1,000 compafiias y 51,000 personas. Entre
éstas, 950 compafilas estdn clasificadas como pequefias 0 medianas.
Especificamente en el area automotriz, los productos vaciados tienen una influencia
directa sobre la calidad del auto terminado, y para la industria automotriz que
representa la parte mas grande de la industria del pais D, es extremadamente
importante y muy necesario un mejoramiento en la calidad y productividad de la
industria de vaciado

En el centro nacional de vaciado, el grupo objetivo - las instalaciones y equipo
mostraban signos claros de deterioro y las habilidades del personal se estaban
deteriorando. El centro estaba en una condicibn en que no podia cumplir
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completamente su papel. La implementacion de este proyecto, que esta dirigido a

fortalecer la Tuncionalidad del centro, es consistente con las necesidades.

iii) El proyecto es de alta prioridad.

El plan de calidad y productividad del pais D, una politica nacional referente a la
calidad y productividad, menciona la promocién del mejoramiento de la calidad en la
produccién como uno de los temas de enfoque de su programa de integracion del
plan de desarrollo (1995-2000). Sobre todo en términos de las técnicas de vaciado, el
producto tiende a ser de baja calidad y la produccién esta disminuyendo debido a una
escasez de técnicos experimentados en comparacion con los paises desarrollados.
La meta general de este proyecto - “mejoramiento de las habilidades de los ingenieros
en las compafias de vaciado pequefias y medianas” - contribuira, a la larga, a
“fortalecer su competitividad internacional gracias al mejoramiento de la calidad y la
productividad” y por tanto, es consistente con la politica nacional.

La politica de asistencia para el extranjero de Japon ha tomado el desarrollo de las
compafilas pequefias y medianas en el area industrial como uno de los temas
centrales para la asistencia al pais D, por lo que este proyecto es consistente con la
politica de asistencia japonesa. El proyecto también es consistente con el area de
enfoque del plan de la JICA para la implementacion de programas especificos por
pais - desarrollo de las compafiias pequefias y medianas y el control de calidad.

[Efectividad]
La efectividad de este proyecto se considera alta hasta cierto punto debido a las
siguientes razones, pero las revisiones del contenido de la capacitacion son
insuficientes.

i) El nivel de logro del objetivo del proyecto se considera alto hasta cierto punto.

En las evaluaciones de los asistentes a los cursos de capacitacion, el nivel de
satisfaccion promedio con respecto al material de estudio y la sesién supera el 3.5 en
cada curso (Tabla 2 - omitida aqui). La hoja de seguimiento de tecnologia de los
expertos también muestra altos niveles de habilidades técnicas de la contraparte
(consulte el anexo 2).

La cantidad de becarios enviados de las compafiias aumenté gradualmente
durante el tercer afio del proyecto, pero disminuyo en el cuarto afio y en la primera
mitad del quinto afio (Tabla 3 - omitida aqui). En los antecedentes, la cantidad de
asistentes disminuy6 porque cambiaron las necesidades de la industria (consulte el
anexo 1: Resultados de entrevistas a expertos y compafias). Los expertos sefialaron
gue con el tamafio relativamente pequefio de la industria de vaciado, los esfuerzos
correspondientes a las necesidades de las compafiias - tales como la introduccion de
tecnologias nuevas y la planeacion de nuevos cursos de capacitacion - eran
insuficientes.

En cuanto al suministro de servicios técnicos, el nivel de satisfaccién en la
encuesta de seguimiento que implement6 el centro de las compafias resulté alto,
pero los expertos sefialaron que los criterios de evaluacién no eran claros, por lo que
decidimos realizar una encuesta por cuestionario y entrevistas como un equipo de
investigacion. En una encuesta por cuestionario de 50 compafias, 36 respondieron
gue estaban “razonablemente satisfechas” con los servicios del centro de vaciado. En
las entrevistas a las compafias (10 compafiias), ocho respondieron que estan
utilizando la tecnologia que adquirieron en el centro en sus propios sitios de
fabricacion y que, en general, estan satisfechos con el trabajo del centro.

i) Suponemos que el producto contribuyé en gran medida al logro del objetivo del
proyecto.

La transferencia de tecnologia a la contraparte marcha sin problemas. Sus
habilidades técnicas son de primer nivel en el pais D, y sus habilidades se utilizan en
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la capacitacion y los servicios técnicos. (Tabla 4: Evaluaciones por habilidad técnica,
L junto-con-la-hoja-de-evaluacion-deltos-expertos--omitidas-agui:)-Enr-cuanto-al-grado-de .
’ contribucion del mejoramiento de habilidades técnicas de la contraparte, una encuesta
por cuestionario de la contraparte mostré6 que (a) un promedio de 80% de la
tecnologia transferida se utiliza en los cursos de capacitacion, y (b) 16 de los 22
encuestados contestaron que “utilizan la tecnologia transferida para brindar servicios
técnicos”.
El equipo obtenido en el proyecto se utiliza suficientemente tanto en la capacitacion
como para servicios técnicos. (Tabla 5: Tasa de operacién del equipo - omitida aqui.)
El problema con la tasa de rotacion de la contraparte, que se habia asumido como
un riesgo que obstaculizaria el logro del objetivo del proyecto, quedé en que tan sélo
tres de 25 personas abandonaron su empleo. Considerando que la tasa de rotacion
en otras instituciones del gobierno y del sector privado es de un promedio de 50%,
podemos considerar que aqui la tasa de rotacion no es un factor inhibidor especifico.

iii) Otros factores contribuyentes

Como método para producir un efecto en la cooperacion técnica, el director del centro,
las contrapartes y los expertos comentaron que “es efectivo establecer productos
objetivo para cada campo e implementar la transferencia de tecnologia a través de la
produccion de dichos productos ya que ayuda a mantener un equilibrio entre la teoria
y las habilidades practicas”. Este ejemplo demuestra como el establecimiento de una
meta clara puede conducir al éxito.

[Eficiencia]
Desde el punto de vista del producto obtenido, los insumos se
manejaron eficientemente.

i) Los expertos se enviaron adecuadamente.

El envio de expertos se realizé segun lo planeado, para que la transferencia de
tecnologia planeada se pudiera llevar a cabo (Tabla 6: Hechos sobre el envio real
de expertos - omitida aqui). En la encuesta por cuestionario con la contraparte, 10
de los 22 encuestados dijeron que “desde el punto de vista del producto alcanzado,
el envio de expertos fue adecuado”. Sobre todo se evalu6 altamente la calidad de
los expertos a corto plazo. Esto se debe, por ejemplo, a que se enviaron expertos de
una calidad adecuada en relacién con los cargos de la tecnologia que se pagé a sus
patrones mismos que suspendieron su trabajo (en compaiiias privadas) durante ese
periodo y porque se volvieron a enviar a algunos de los expertos de corto plazo.
Cuando también consideramos el tiempo limitado que las contrapartes tenian para
la transferencia de tecnologia (como la mayoria de las contrapartes tenian otros
trabajos al mismo tiempo), podemos suponer que el método de transferencia
concentrada de tecnologia mediante expertos de corto plazo fue adecuado.

Muchas de las contrapartes (13 de 22) mencionaron que otro de los factores que
contribuyeron al logro del objetivo hasta el final del proyecto fue el papel que jugaron
los expertos de largo plazo. Los expertos de largo plazo eran expertos con amplio
conocimiento y experiencia en vaciado, asi como coordinadores que conocian muy
bien las circunstancias sociales del pais D. Suponemos que los factores que
promovieron el proceso de implementacién para la cooperacién técnica fueron el
establecimiento de la comunicacién que se basé en una comprension de la sociedad
y también la asistencia tecnoldgica.

i) La obtencién del equipo se realiz6 adecuadamente.

El equipo se obtuvo segln lo planeado y lo estdn manejando correctamente
(Tabla 7: Lista de equipo, Tabla 5 (mostrada arriba) - omitida aqui). Algunos equipos
necesitaron mas tiempo del planeado para su instalacién y no estuvieron listos a
tiempo para el trabajo de los expertos de corto plazo, asi que en ciertos campos
(campo X), la transferencia de tecnologia fue imposible. Sin embargo, el efecto
sobre el proyecto como un todo fue pequefio, gracias a clases complementarias que
ofrecieron los expertos de corto plazo cuando el equipo estuvo listo después de
haber regresado a casa.
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iii) La colocacion de las contrapartes fue adecuada en su mayor parte, pero muchos
tenian otro trabajo al mismo tiempo.

Las contrapartes se colocaron segun lo planeado. A la fecha, sélo 3 de las 25
personas dejaron su trabajo, asi que la estabilidad es buena. De acuerdo con los
planes iniciales, las contrapartes se dedicarian de tiempo completo a su trabajo en
el proyecto, pero en la realidad, casi la mitad de ellos (diez personas) tenian que
hacer otro trabajo al mismo tiempo. Segun las entrevistas con las contrapartes que
tenian otros trabajos al mismo tiempo, el tiempo promedio que le dedicaban a las
actividades del proyecto era alrededor de 41% de su tiempo de trabajo total, y
muchos sefalaron que era dificil preparar la capacitacion mientras hacian otro
trabajo. No obstante, el hecho de que el proyecto haya producido un efecto incluso
cuando no todas las contrapartes estaban dedicadas a él tiempo completo (consulte
la pagina de Eficiencia) también nos permite juzgar que la eficiencia de la
implementacion fue alta.

iv) El costo total invertido en el proyecto fue tan bajo como el costo de proyectos
similares.

Comparado con el costo total de proyectos similares (proyectos del centro de
vaciado en los paises A y B), el costo de este proyecto fue aproximadamente 20%
mas bajo. Claro que hay diferencias en la situacién financiera de los paises objetivo,
en las etapas de desarrollo y en las mismas actividades, pero cuando observamos
el desglose del costo comparativamente, vemos que existe una diferencia notable
en los gastos de personal para los expertos (Tabla 8: Comparacion del desglose de
costos - omitida aqui). Creemos que en este proyecto, la combinacion eficiente de
expertos de corto plazo provoco la reduccion de costos. El siguiente factor que
redujo el costo general es que una gran parte del equipo se obtuvo localmente
(Tabla 8, mostrada arriba).

Fue imposible hacer una comparacién del costo unitario de la capacitacion ya que
(@) fue dificil sustituir el insumo con un valor econémico numérico para cada
producto, y (b) no existen costos unitarios por capacitacion en proyectos similares
gue pudieran servir como comparativo de eficiencia.

[Impacto]
Se puede reconocer el siguiente impacto de la implementacion del proyecto y la
posibilidad de alcanzar la meta general de tres a cinco afios es alta.

i) Suponemos que es muy probable que se alcance la meta general.

Un indicador de la meta general “mejoramiento del poder técnico de las compafias”
es el aumento de pedidos debido al mejoramiento de capacidad técnica. Sin
embargo, en la encuesta por cuestionario realizada con las compafias en la
evaluacion final, no pudimos determinar ese cambio. En la auto-evaluacién de las
compafiias realizada por el equipo de estudio de evaluacion, 70% de 50 compafias
respondieron que sus capacidades técnicas mejoraron en algun area (Tabla 9 -
omitida aqui). Especificamente muchas compariias que recibieron servicios técnicos
informaron casos de éxito en el mejoramiento de la calidad de los productos gracias
al mejoramiento de las tecnologias X e Y. Estos se pueden percibir como el
surgimiento de un impacto a partir del centro de vaciado (consulte la Tabla 10 para
ver los tipos de casos de éxito que dieron a conocer las compafiias - omitida aqui).
Es necesario que el ministerio de industria en cooperacion con el ministerio de
politicas de la industria y el ministerio de promocién de la inversion aborden el
problema de fondeo de cada una de las pequefias y medianas empresas, que es
una de las suposiciones importantes, pero debido a la importancia de vaciado para
la industria automotriz ya existe un sistema de asistencia y no creemos que esto se
convierta en un problema tan serio.

Con base en estos hechos, es probable que la demanda aumente dentro de tres a
cinco afios.
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i) En entrevistas con las partes interesadas, los siguientes puntos se sefialaron
como efectos de difusion positivos por la implementacion del proyecto.

— o Fue--posible-reforzar--fimpacto--en-la--industria)--la-colaboraciénde—agencias—--.
’ relacionadas (asociacion de ingenieros del pais D, organizaciones industriales).

® Para utilizar la capacidad mejorada de capacitacion por proyecto y expandir el
area no solo a nivel nacional, se esta planeando el esquema de capacitacion para
terceros paises de la JICA.

® La tecnologia X, que se introdujo en el proyecto, incluye consideraciones para el
medio ambiente, y a través de visitas a la fundicion, aumentd el interés de la
industria de vaciado del pais D por el medio ambiente (impacto sobre los aspectos
ambientales).

[Sustentabilidad]
Los prospectos de la sustentabilidad del proyecto seran posibles si los recursos
financieros y el equipo se manejan mas adecuadamente.

i) Hay promesas de continuar el apoyo politico y del sistema.

El centro de vaciado es un instituto de capacitacion vocacional especializado en
la tecnologia de vaciado. Ha brindado recursos humanos a la industria de vaciado
del pais D a razén de méas de 250 personas por afio desde 1983 y es una institucion
importante para las pequefias y medianas empresas. Como centro técnico para el
vaciado, también brinda servicios a gran nimero de compafiias de vaciado. Cuando
consideramos el importante papel que juegan la pequefa y mediana empresa en la
industria del pais D - que consiste principalmente de la industria automotriz - el
papel del centro de vaciado sera indispensable también en el futuro. El ministerio de
politicas de la industria, el ministerio de promocién del medio ambiente, los institutos
de capacitacion vocacional en todo el pais, el Centro de Desarrollo de vaciado (una
organizacion de la industria) y otras agencias relacionadas anunciaron que
continuaran apoyando al centro de vaciado.

i) El centro de vaciado adquirié capacidades organizativas y operativas, pero hay
preocupacion por la planeacion del personal y el aseguramiento de recursos
financieros.

La percepcion de todos los expertos es que “las capacidades operativas y
administrativas han mejorado en gran medida en comparacion con la situacion antes
de iniciar el proyecto”.

La tabla 12 muestra la situacion financiera (omitida aqui). Asi como se invirtieron
grandes sumas en equipo, cada afio se requeriran los gastos de procuracion de
materiales de consumo y piezas necesarias para la operacion y los gastos de
mantenimiento tales como costos de reparacion. Con el aumento de actividades
también aumentaran los gastos (Tabla 13 - omitida aqui), y existe la preocupacion
que en el futuro cercano los recursos financieros sean insuficientes. En estos
momentos, la proporcién de recursos financieros obtenidos independientemente en
comparaciéon con los gastos es de alrededor de 50%, y serd aln mas necesario
aumentar los ingresos a partir de los principales recursos financieros actuales -
cuotas de capacitacion y cuotas de servicio técnico (por ejemplo, revisar el
contenido de las capacitaciones y servicios técnicos, desarrollar estrategias de
mercado para asegurar clientes, etc.).

iii) Los prospectos de que la tecnologia transferida se va a difundir y establecer
son altos.

La hoja de seguimiento de tecnologia de los expertos también muestra que las
contrapartes cuentan con grandes capacidades de capacitacion (consulte el anexo 2
- omitido aqui). Ademas, el material de ensefianza desarrollado y los productos
objetivo producidos son de alta calidad. Los factores que conducen a la expectativa
gue la tecnologia se va a establecer son, por ejemplo, planes del centro de vaciado
para realizar capacitaciones cruzadas de diferentes areas y su capacidad de auto-
desarrollo (tal como inscripcion en el curso de maestros).

188




En cuanto al mantenimiento y manejo del equipo, se esboz6 un plan de
mantenimiento preventivo y también durante el tiempo que el proyecto esté vigente,
esperamos que el mantenimiento y el manejo se implementen de acuerdo con este
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Conclusion

Este proyecto se implementd en respuesta a la politica nacional y a las
necesidades de la agencia de implementacién (centro nacional de vaciado) y a las
fuertes necesidades de la industria de vaciado en el pais D con la intenciéon de
mejorar la tecnologia de vaciado de la pequefia y mediana empresa en este pais.
Con el mejoramiento de las capacidades técnicas del centro nacional de vaciado
ahora se brindan capacitacion y servicios técnicos de alta calidad, y esperamos que
a la larga mejoren las habilidades técnicas de las mismas companiias. Este proyecto
tuvo una alta efectividad.

Entre los factores contribuyentes podemos mencionar, por ejemplo, el hecho de
gue se hayan implementado las actividades casi como se habia planeado y que la
agencia de implementacion ya tenia capacidad operativa de cierto nivel. Otro factor
es que los recursos humanos se colocaron de manera adecuada. Otro factor
contribuyente importante es la buena relacibn que se construyé basada en la
confianza mutua entre los expertos y las contrapartes. El seguimiento se realizo
adecuadamente y ambas partes siguieron las actividades como socios,
compartiendo el objetivo de este proyecto. En nuestro enfoque hacia la cooperacion
técnica introdujimos de dos a tres productos objetivo por cada area de transferencia
de tecnologia, y transferimos la tecnologia a través de la fabricacion de dichos
productos objetivo. Esto ayudé a mantener un equilibrio entre la teoria y las
habilidades préacticas y también comunicé una guia practica a las compafias, al
tiempo que establecia metas claras. Esto resultd ser efectivo para una transferencia
de tecnologia sin problemas.

Por otro lado, sigue habiendo cierta preocupacion con respecto a la
sustentabilidad. Actualmente, la proporcién de ingreso independiente del suministro
de servicios técnicos y demas en el centro nacional de vaciado es de 50%, lo que la
hace ser una organizacion con una tasa de autofinanciamiento relativamente alta.
Sin embargo, el valor del equipo proporcionado en este proyecto alcanza los 354
millones de yenes, y esperamos que cada afio se requieran gastos de procuracion
de materiales de consumo y piezas necesarios para la operacion, asi como los
gastos de mantenimiento tales como costos de reparacion. Ademas, existe la
preocupacion en cuanto a la reduccién de ingresos debido a la disminucion de
asistentes, como se muestra en el estudio de evaluacion que se realizé. En cuanto a
los antecedentes de la disminucién, algunos sefialan que no se dio necesariamente
respuesta suficiente a los cambios recientes en las necesidades de capacitacion de
las compafiias y es probable que sea necesario reaccionar mas activamente ante
estas necesidades que incluyen la comercializacién. En cuanto al mantenimiento y
manejo del equipo - hasta ahora, los expertos de corto plazo han reparado, ajustado,
etc. parte del equipo. En el futuro, una seccién de los servicios de mantenimiento
tendra que manejarlo independientemente.

Segun los resultados de la evaluacién utilizando los Cinco Criterios de
Evaluacion, ni el plan (estrategia del proyecto, relaciones causales) ni el proceso de
implementacion muestran ningun problema serio, y por ello pudimos confirmar que
la meta general se va a alcanzar y creemos que la cooperacion se puede terminar
sin problemas. En el futuro, el centro necesita realizar esfuerzos mas sélidos para
asegurar los recursos financieros al mismo tiempo que responde a los cambios de la
situacion.
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Caso 7: Interpretacion de una Evaluacion Final (2)

Los siguientes ejemplos son interpretaciones de los Cinco Criterios de Evaluacion a

partir de Resimenes de Evaluacion anteriorgs- i o i S s
El caso aqui fue que la prioridad era alta, pero habia problemas

con algunas de las necesidades de los beneficiarios (necesidad).
La tecnologia que no esta en sincronia con las necesidades puede
convertirse en un factor que obstruya la efectividad y el impacto.

[Pertinencia]

Programa de Desarrollo Agricola Integral en el Pais A ..........................

Propésito del Proyecto: La productividad agricola en los subsitios del proyecto (los
distritos de demostracion dentro del programa de riego de la regién K que estan
cultivando miembros de la asociacién de riego) aumenta mediante mejoras en el cultivo.

El Ministerio de Agricultura formul6 un “Plan de Mediano plazo para el Desarrollo
Agricola (1993-1998),” y ha estado promoviendo un “Programa de Fortalecimiento para
la Produccion de Granos de Cereal”, centrdndose en el arroz. En el “Programa de la
Cosecha Dorada” (“Golden Harvest Program”), una politica para el desarrollo y difusion
de tecnologia que se adapta a las caracteristicas especificas de la region, el 7° distrito
del Ministerio de Agricultura es una regidn designada para aumentar el cultivo de arroz;
y los distritos de riego desarrollados en el “Plan de Desarrollo de Riego K" y el “Plan de
Desarrollo Agricola B (Fase 1)" estdn designados como los distritos de mas alta
prioridad para la produccién de arroz. Por las razones antes expuestas, el objetivo del
proyecto y la meta general son consistentes con la politica de desarrollo agricola del
pais A, por lo que es de alta pertinencia.

Por otro lado, los agricultores de pequefia escala o aquellos con bajos ingresos no
podran facilmente aplicar la nueva tecnologia desarrollada en este proyecto. Hubo
inconsistencias con las necesidades de algunos de los beneficiarios del proyecto. Esto
se debe en parte a que las investigaciones basicas realizadas en la fase de preparacién
no fueron suficientes. 7

Proyecto del Centro de Tecnologia de Vaciado de Metal en el Pais B
Proposito del Proyecto: El Centro de Vaciado de Metal adquiere la capacidad de brindar
capacitacion y apoyo técnico para la tecnologia de moldeado de plastico.

En el “Plan Nacional de Desarrollo de Mediano Plazo del Pais B” (1999-2004) y en el
“Plan de Desarrollo de Mediano Plazo para la Ciencia y la Tecnologia” (los mismos), el
gobierno del Pais B se enfocO en el desarrollo industrial a través del mejoramiento de
las habilidades técnicas, ubicando a la industria de moldeado y a la industria de la
produccién como elementos indispensables. El proposito del proyecto y la meta general
son consistentes con la politica nacional y las necesidades de los beneficiarios, asi que
el proyecto tiene pertinencia.

Al inicio del proyecto, la industria de moldeado de plastico tenia un potencial alto, asi
gque se consideré adecuada la cooperacion en el moldeado de plastico dentro de la
industria de moldeado que es tan diversa. Sin embargo, en la actualidad la demanda
del moldeado a presion en el pais B es todavia mayor. Por lo anterior, aunque la meta
general y el propoésito del proyecto eran consistentes con los planes de desarrollo, las
actividades estaban limitadas al moldeo de pléastico, y el proyecto no tuvo una influencia
directa sobre la industria de moldeo como un todo que incluye varias tecnologias
(moldeado de plastico, moldeado a presién, ect.).

7

: para solucionar problemas. En este caso, un punto de vista importante de la evaluacion es la pregunta
R sobre el tipo de influencia que puede tener la baja importancia del plan en la efectividad del proyecto.
: También es importante un examen sobre el proceso de implementacién, y si el seguimiento se realiz6 de
manera adecuada respondiendo a los cambios de la situacién o no.
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Aqui las relaciones causales entre el efecto y el
i proyecto se evaluaron cualitativamente a través de
- {  una comparaci6n con distritos no pilotos (aplicacién
[Efectividad] P pilotos (ap

Propdsito del Proyecto: La conciencia sobre los cuidados de salud primaria 'y
reproductiva aumentan a través del mejoramiento de los servicios de salud primaria y
reproductiva en los distritos pilotos de la tercera region.

Los siguientes puntos se utilizaron como indicadores objetivo. Muestran las
diferencias importante entre los distritos piloto y los no-piloto. Podemos ver que en los
distritos piloto la conciencia sobre la importancia de las revisiones médicas y el manejo
continuo de la salud durante el embarazo, el parto y después del nacimiento provocan
una diferencia en el comportamiento.

Distrito Piloto Distritos No-pilotos
Oportunidad de la primera revision 1.8 2.3
prenatal de salud (mes del embarazo)
NuUmero de revisiones prenatales de 4.3 1.7
salud
Revisiones de salud para bebés y nifios 59.0 12.0
pequefios (%)

La razdn para esto es la mayor conciencia de los beneficiarios, sobre todo las
mujeres embarazadas y la madres, que es una consecuencia del mejoramiento de
capacidades del personal de atencién médica y de una revitalizacion de actividades con
participacion ciudadana que, nuevamente, son el resultado de la introduccion de listas
de supervision para las revisiones médicas de bebés y nifios pequefios (incluyendo el
uso de libretas de abono para maternidad), oportunidades para que médicos,
enfermeras, parteras y demas partes interesadas discutan actividades y problemas, y el

desarrollo de una amplia variedad de material educativo.

Aqui la relacion causal entre el efecto y el proyecto se evalla
cualitativamente de acuerdo con su relacion con el resultado.

Propdsito del Proyecto: Establecer un sistema de examenes para el cancer de préstata
en la region meta.

Se espera alcanzar el propdsito del proyecto al final del mismo. Mediante
capacitaciones, seminarios y otras actividades de expertos, las contrapartes adquirieron
la tecnologia basica para implementar un sistema de examen de cancer de préstata. Al
final del proyecto, la contraparte implementé examenes de cancer de prostata para mas
de 12,000 personas en la ciudad B. De éstos, 813 resultaron positivos, 273 de ellos se
sometieron al segundo diagnéstico de cancer, y a 69 personas se les diagnosticé con
cancer de préstata, asi que el proyecto contribuyé de manera significativa a la deteccion
temprana y diagnéstico de cancer (los datos corresponden hasta Mayo, 2003). Ademas,
se reconocié el contenido de seis tesis de investigacion y estan recibiendo subsidios
para la investigacion del departamento de ciencias y tecnologia del pais C, de la
agencia de ciencias y tecnologia del ministerio B y de la universidad B. Como este
proyecto introdujo el primer sistema de examen de cancer de préstata en la regién
meta, podemos considerar que el nivel de logros del propdsito del proyecto frente al
cancer de préstata se debe al producto del proyecto.

Ve
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[Efectividad]

Aqui, se explican los elementos tanto positivos como
negativos antes que el equipo de estudio de evaluacion
emita su juicio final.

Proyecto para Mejorar el Sistema de Seguimiento Agroquimico
Propésito del Proyecto: Se proporciona al mercado alimentos seguros con un nivel
adecuado de residuos agroquimicos.

Como se menciond en el objetivo del proyecto, para realizar un “sistema de
seguimiento de residuos agroquimicos y la formulacion de drogas agroquimicas”, se
mencionan los siguientes indicadores: (1) datos de registro de agroquimicos
almacenados y organizados, (2) implementacion sistematica de agroquimicos
residuales, (3) creacién de conciencia en las agencias interesadas sobre la importancia
de la implementacién continua de estas investigaciones, y (4) el reconocimiento de la
importancia del uso efectivo de los resultados de las pruebas de agroquimicos
residuales. Las investigaciones de agroquimicos residuales no cubren todos los
productos del pais D, y en realidad no podemos decir que la Oficina de Cosechas
Agricolas y la Agencia de Fertilizantes y Agroquimicos reconocen lo suficiente la
importancia de utilizar los datos de andlisis.

Sin embargo, cuando lo consideramos integralmente, los cinco productos casi se
alcanzaron como se plane6 desde el principio y este proyecto transfirié tecnologia y
know-how sobre elementos importantes para el establecimiento de un sistema de
seguimiento agricola, de manera que ahora la contraparte puede implementar
independientemente analisis de agroquimicos residuales, andlisis de formulacién de
drogas, pruebas sobre sustancias quimicas residuales en productos agricolas, etc. Por
tanto, consideramos que este proyecto preparé las bases para alcanzar el objetivo.

V

Proyecto de Desarrollo para la Agricultura de Riego a Pequefia Escala
Proposito del proyecto: Sistema de cultivo en regiones agricolas de riego bajo la
jurisdiccion de la Compafiia Publica para el Desarrollo de Riego

Hasta cierto punto, la efectividad es alta. Se realizaron investigaciones y andlisis de la
situacion de cultivo principalmente en las regiones modelo sin ningan problema. Aunque
los niveles de logros varian dependiendo de las técnicas particulares, cada una se
mejord. Por ejemplo, se eligieron variedades adecuadas para cada campo de cultivo.
En dos regiones modelo se establecieron, y enfatizaron hasta cierto punto, sistemas de
apoyo para cultivo - tales como organizaciones de agricultores y un mecanismo de
diseminacién. El establecimiento de estos sistemas de cultivo modelo contribuyeron en
gran medida al logro del propésito del proyecto.

Sin embargo, no podemos decir que el logro del objetivo sea completamente un
efecto directo del proyecto, ya que hay algunos efectos causados por insumos ademas
de este proyecto, como instalaciones de riego construidas con cooperacion financiera
no reembolsable.

se debia juzgar con base en contribuciones
que no fueran el proyecto.
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{ Agui los evaluadores trataron de
[Eficiencia] comparar con proyectos similares
i pero no encontraron un proyecto

Proyecto para el Desarrollo de Aguas Freaticas y Capacitacion para el Suministro de
Agua
Propésito del Proyecto: Se fomentan recursos humanos para el desarrollo de aguas
fredticas y el proyecto de suministro de agua, incorporando los puntos de vista del
“Genero y Desarrollo”.

El insumo humano y fisico tanto de Japén como del pais E en este proyecto se utilizd
eficientemente y contribuy6 a los productos de las actividades. Hubo un gran insumo de
equipo en este proyecto, ascendiendo a 375 millones de yenes. Esto fue necesario
como la inversion inicial del centro, y potencialmente el equipo se utilizara por mucho
tiempo. También es necesario examinar la eficiencia de este insumo desde un punto de
vista a largo plazo.

Observe que como no se ha realizado ningtin proyecto en Africa que brinde el mismo
tipo de capacitacion en las mismas areas técnicas del centro, fue dificil comparar este
proyecto con los costos de otros. P

Proyecto de Salud Materno Infantil
Propdsito del Proyecto: i) Reducir la mortalidad entre mujeres embarazadas, bebés y
nifios pequefos en las regiones piloto (distritos A y B); ii) reducir las enfermedades
epidémicas dentro del alcance del EPI (Programa Extendido de Vacunacion) y erradicar
la polio en el pais T; iii) mejorar los servicios pediatricos en el MMC (centro médico).

La cantidad y oportunidad de insumos del lado japonés fue practicamente adecuada.
Sin embargo, en el area de salud materno infantil, segun la evaluacion de la contraparte
en cuanto al tiempo y oportunidad de envio de expertos fue bajo. También fue baja la
eficiencia de la actividad para establecer sistemas de referencia para los nacimientos
de alto riesgo ya que los planes de actividades no fueron suficientes debido a que el
manejo y direccion de los consejeros principales no alcanzaron la meta de factores
geoldgicos y por una falta de habilidades de coordinacién de los expertos de largo
plazo. Ademas, en el servicio pediatrico en el centro médico, las especialidades de los
expertos fueron parcialmente diferentes a las expectativas del pais T. Esto también
provoco una baja eficiencia.

En cuanto a los insumos del lado del pais T, hubo dos factores que obstaculizaron la
eficiencia: el pais T no soportd una carga de costos suficiente y se asigno al gerente de
operaciones para el laboratorio pediatrico demasiado tarde.

El caso aqui fue que la insuficiencia de
planes de actividades hacia el resultado
provocé una baja eficiencia.
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Aqui los evaluadores detectaron
cambios en los indicadores de la meta

general Sin embargo, se desconoce
[Impacto]

Proyecto para la Prevencion de Enfermedades Infecciosas entre los Nifios .=
Propésito del Proyecto: Fortalecer el establecimiento del sistema de preveﬁéion de
enfermedades infecciosas (principalmente polio, pero también tuberculosis) que estan
dentro del alcance del EPI (Programa Extendido de Vacunacion).

En los ultimos cinco afios, las tasas de mortalidad de bebés, nifios menores de cinco
afios y mujeres embarazadas han disminuido. Creemos que, en gran medida, estas
mejoras se deben a que ha disminuido la cantidad de brotes de enfermedades
infecciosas. Esto se logro a través del reforzamiento de la aplicacion del sistema de
prevencion de enfermedades del EPI en el proyecto y de las actividades médicas
materno infantiles que se fortalecieron como parte de las actividades.

1995 2000
Mortalidad de bebés y nifios pequefios (por cada 1,000 104 82
nacimientos)
Mortalidad de nifios menores de cinco afios (por cada 170 106
1,000 nacimientos)
Mortalidad de mujeres embarazadas y parturientas (por 656 530
cada 100,000 nacimientos) (1993)

Ademas, se produjeron los siguientes efectos positivos: (1) el sistema de aplicacion
de vacunas de las provincias que se desarrollé en el programa se convirtié en el
lineamiento nacional, (2) las actividades de informacién, educacion y comunicacion
(IEC) ayudaron a mejorar el conocimiento de las enfermedades infecciosas del puablico
en general, (3) el Ministerio de Salud realmente no tenia la costumbre de llevar registros
y la falta de documentos era una causa de la baja recepcién de vacunas de la UNICEF,
pero el fortalecimiento del sistema de organizacién y manejo de documentacion basica
elevo el nivel de habilidades administrativas del personal en el Ministerio, etc. 7

Proyecto para Mejorar la Tecnologia de Diagnéstico de Enfermedades Infecciosas del
Ganado
Propdsito del Proyecto: Obtener técnicas para la investigacién basica y aplicada de
métodos de diagndéstico inmunolégico de enfermedades infecciosas.

Hay una gran diferencia entre el propdsito del proyecto "fortalecimiento de la
investigacion inmunolégica e inmuno-patolégica" y la meta general “desarrollo de la cria
de ganado”. Como las actividades del proyecto estan limitadas dentro del centro de
investigacion inmunoldgica, en esta etapa no se puede observar ninglin impacto
organizativo, econémico o social importante. Para alcanzar la meta general se deberan
resolver temas como el disefio e implementacion de politicas de desarrollo agricola, el
establecimiento de una agencia para la divulgacion de tecnologia de diagndstico y la
organizacion de servicios veterinarios. Sin embargo, desde el aspecto técnico hubo
efectos de difusion tales como la introduccion de las técnicas de diagnéstico
desarrolladas en el proyecto en el departamento de veterinaria de la Universidad de
Agricultura M y la Oficina de Veterinaria del Ministerio de Alimentos y Agricultura, o la
divulgacion del conocimiento de técnicas de diagndstico inmunoldgico en clinicas
veterinarias regionales y otros laboratorios nacionales de investigacion y agencias
gubernamentales relacionadas. La divulgacion de las técnicas adquiridas en el proyecto
sera posible si se fortalecen mstalamones tales como los complejos de bio-investigacién
o los centros veterinarios regionales.

Aqui la distancia entre el objetivo del proyecto y la
meta general era tan grande que era imposible una
evaluacion. Es necesario volver a examinar la
pertinencia en la fase de planeacion.




El caso aqui es que desde los aspectos
politicos, tecnolégicos y financieros, la
sustentabilidad es alta aunque existe

[Sustentabilidad] Y e

Programa de Mejoramiento para el Centro Médico y la Seguridad Ocupacional
Proposito del Proyecto: Fortalecer las funciones del Centro de Salud y la Seguridad
Ocupacional.

En cuanto al aspecto politico, el nuevo Noveno Plan de Desarrollo Nacional incluye la
“promocion eficiente de la salud y la seguridad en el sitio de trabajo”, y enumera nueve
actividades relativas a la salud ocupacional y la seguridad (actividades educativas, etc.).
El personal que trabaja en el centro tiene experiencia en dar a conocer trabajos de
investigacion, analisis cientificos y éxamenes, y en seminarios de organizacion
relacionados con el area de la salud ocupacional y la seguridad. El centro adquirié una
gran cantidad de técnicas y un gran niumero de personal con antecedentes de
educacion de alto nivel. De lo anterior, consideramos que la sustentabilidad tecnolégica
es alta. En cuanto al aspecto organizativo, al momento de la evaluacion final se esta
llevando a cabo una reestructuracion organizativa, pero también después de esta
reestructuracion, el centro dice que mantendra la organizacion, actividades y personal
actuales.

Por otro lado, hay un tema importante: asegurar expertos médicos en el area de
salud ocupacional y seguridad de otras organizaciones cuya cooperacion es
indispensable, asi como asegurar operadores de maquinaria y demas personal de
asistencia en el area de la salud ocupacional y la seguridad. Actualmente, los
prospectos de estabilidad financiera son buenos, ya que el centro aseguré recursos
financieros del presupuesto nacional y se sistematizé el aseguramiento de
presupuestos mediante la fundacion del seguro de lesiones de trabajo.

De lo anterior, creemos que existen suficientes posibilidades de que el centro podra
utilizar de manera efectiva y continua los efectos directos de este proyecto en el futuro y
que tiene una alta sustentabilidad. 7

Proyecto para el Desarrollo de Produccion de Vegetales en Granjas Pequefias
Propdésito del Proyecto: Mejorar la tecnologia de produccion de vegetales de
agricultores de pequefia escala en el Laboratorio Nacional de la Oficina del Ministerio
de Agricultura y que los agricultores lideres de pequefia escala en la region meta la
utilicen.

Algunos de los agricultores lideres ahora guian a otros agricultores y esperamos que la
técnica se divulgue en el futuro. Sin embargo, para seguir investigando y divulgando las
técnicas en un area mas extendida, el laboratorio necesita mantener la capacidad de
investigacion de vegetales y la Oficina de Extension del Ministerio de Agricultura
necesita determinar los detalles de cédmo apalancar la iniciativa del sector privado para
la divulgacién y fortalecer la capacidad de manejo.

A lo largo de la cooperacién, no podemos negar que el pais P no adopt6 una carga
suficiente de los costos locales. Por el momento, el laboratorio planea continuar sus
actividades con presupuestos nacionales. Su propio ingreso se paga por completo al
tesoro nacional, y luego se le regresa al laboratorio. No obstante, como existen muchos
factores de incertidumbre, tales como el calendario y proporciéon del reembolso, la
situacién actual hace dificil ver un prospecto brillante para el mantenimiento y desarrollo
del efecto directo del programa y para el desarrollo organizativo y la difusion de la
produccién de vegetales.

En cuanto al aspecto técnico, la contraparte adquirié sélidamente las técnicas
transferidas, pero en realidad no podemos decir que se han establecido en la
organizacion. Como investigadores, las contrapartes establecieron sus propios temas
de investigacion, pero no han llegado a un nivel en que puedan implementar los

métodos de investigacion totalmente por si mismos.
S Aqui la distancia entre el objetivo del proyecto y la

meta general era tan grande que era imposible una
evaluacién. Es necesario volver a examinar la




4. Temas Principales de las Evaluaciones Ex-post

(1) Propésito y Temas de las Evaluaciones Ex-post

Las Evaluaciones Ex-post verifican si los efectos directos que perseguia el proyecto
contindan cierto tiempo después de la terminacion de la cooperacién. Los resultados de
estas evaluaciones se retroalimentan a proyectos similares de la JICA en la fase de
planeacion o a la formulacién de programas a macro nivel, por ejemplo, los Programas
por Pais de la JICA. Estos se reflejan en la implementacion efectiva y eficiente de dichos
proyectos.

Como ya termind la cooperacién de la JICA, el resultado de las evaluaciones ex-post
también incluye recomendaciones para la organizacion del pais socio que continda las
actividades. Ademas, un factor importante es que de la gestién de la organizacion como
un todo se extraen recomendaciones y lecciones aprendidas concretas para los esfuerzos
futuros de la JICA.

En las evaluaciones ex-post, los estudios se enfocan en dos criterios de evaluacion:
“impacto” - que se espera aparezca después de cierto tiempo de haber terminado la
cooperacion, y “sustentabiidad” - donde los evaluadores observan si el efecto se produce
de manera continua después que terminé la cooperacion. Hasta la evaluacion final, estos
criterios siempre se examinaron sobre la base de sus posibilidades, pero en la evaluacion
ex-post, se examinan sobre la base de sus resultados. Si es necesario, las evaluaciones
también se realizan desde el punto de vista de la pertinencia (consulte la tabla 3-2-1).

Cuando se evalla el impacto, es importante verificar las relaciones causales del
proyecto de cooperacion, igual que en el caso de la efectividad. Otros factores
independientes del proyecto pueden influir con mucha facilidad en el impacto, ya que es
un efecto indirecto esperado a largo plazo. Si el proyecto esta ubicado como parte de un
programa, los evaluadores también deben observar los impactos desde el punto de vista
de los efectos sinérgicos con otros proyectos.

Cuando se examina la sustentabilidad, es posible realiza el analisis refiriéndose al
insumo, actividades y productos continuados del proyecto de cooperacioén, sobre todo si
el proyecto sigue dirigido por la misma organizacion que lo dirigié durante la cooperacion.
Por ejemplo, en los proyectos de capacitacion y divulgacién, los evaluadores pueden
captar la sustentabilidad si observan el estado de implementacién de las capacitaciones y
el desarrollo del material de ensefianza. Ademas, si el trabajo continia de una manera
nueva que es diferente al proyecto de cooperacion y esto muestra un efecto directo, los
evaluadores necesitan considerar si el nuevo sistema se desarrolld6 a partir del efecto
directo de la cooperaciéon. Por ejemplo, en los proyectos de R/D, es posible examinar la
sustentabilidad captando el proceso de utilizacién de técnicas desarrolladas para el

siguiente desarrollo.
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Tabla 3-2-8 Puntos de Verificacion de las Evaluaciones Ex-post
Puntos de Verificacion de la Evaluacién

Puntos de

Evaluacion

Impacto

Nivel de logros de la meta general

. Se alcanz6 la meta general? (compare con las metas)

O ¢Qué influencia tiene el logro de la meta general sobre el plan de
desarrollo del pais socio?
¢, Contribuye a la solucion de problemas de desarrollo?

O ¢ Cuales son los factores que dificultaron y promovieron el logro de la
meta general?

Relaciones causales

O¢;La meta general es un
implementacién del proyecto?

. Las suposiciones importantes del propésito del proyecto a la meta
general son correctas? ¢Hay alguna influencia a partir de las
suposiciones importantes?

Efectos de difusién

O ¢ Hubo algln impacto positivo o negativo ademas de la meta general?
* Influencia sobre el desarrollo de politicas, leyes, normas y similares
* Influencias sobre los aspectos sociales y culturales tales como género,
derechos humanos, ricos y pobres
* Influencia sobre la proteccion ambiental
* Influencia derivada de cambios técnicos
* Influencias econdémicas sobre la sociedad objetivo,
interesadas, los beneficiarios

0. Hay impactos diferentes dependiendo de las diferencias entre géneros,
grupos étnicos o estratos sociales (sobre todo impactos negativos)?

impacto producido a través de la

las partes

Sustenta-
bilidad
(Prospectos)

*Lo que es
indispensable para
asegurar la
sustentabilidad
depende del
contenido del
proyecto. Se debe
implementar el
estudio con esto en
mente.

O¢La agencia de implementacion del pais socio continua con las
actividades del proyecto? ¢El efecto que perseguia el proyecto
(propésito del proyecto o meta general) se produce continuamente con
esto?

O ¢Cuales son los factores que dificultan y que contribuyen a la
sustentabilidad?

Politicas y sistemas

* Continuidad del apoyo politico

* Desarrollo de estipulaciones y sistemas legales relacionados

* En el caso de proyectos centrados en sitios piloto, ¢existen esfuerzos
confiables para ayudar a divulgar los efectos directos posteriormente?

Aspectos organizativos y financieros

® /Se tiene suficiente capacidad organizativa para implementar

actividades que produzcan efectos? (Asignacion de recursos
humanos, proceso de toma de decisiones, etc.)

® /Se tiene un sentido de conciencia de la iniciativa propia en las

agencias de implementaciéon?

® Aseguramiento del presupuesto (incluyendo los gastos de operacion)

Técnicas

® Establecimiento de técnicas transferidas

® Mantenimiento y manejo del equipo

® /Hay algin mecanismo de divulgacién (incluyendo la divulgacion a
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otras regiones de proyectos que se implementaron en los sitios piloto?

Sociedad, cultura, medio ambiente

® Hay factores que obstaculizan debido a la falta de consideracién
hacia las mujeres, los pobres y los socialmente vulnerables?

® ;Hay factores que obstaculizan debido a la falta de consideracién al
medio ambiente?

* Las evaluaciones ex-post examinan los resultados y los procesos de implementacion y
evallan la pertinencia segln sea necesario. Estos puntos de vista de evaluacién se manejan

igual que en las evaluaciones finales.

(2) Disefo de la Evaluacion Ex-post

El disefio de las evaluaciones ex-post también sigue el mismo proceso que otros estudios
de evaluacién. Consulte la Parte Il, Capitulo 2 para obtener explicaciones mas detalladas
sobre el disefio de la evaluacion. Las caracteristicas del disefio de la evaluacion ex-post
son las siguientes:

i) Temas cuando se consideran las preguntas de evaluacion

Las principales preguntas de evaluacion comunes a todas las evaluaciones ex-post
son “¢continua el efecto sin apoyo externo después que terminé la cooperacion?” y “¢se
produjo un impacto de largo plazo?” Desde el punto de vista de los Cinco Criterios de
Evaluacién, “impacto" y “sustentabilidad” son los criterios principales para esta evaluacion.
La evaluacién final termin6 de verificar la eficiencia y la efectividad y, por principio, la
evaluacion ex-post no verifica estos criterios.

Para hacer un borrador de preguntas de evaluacién mas concretas, los evaluadores
pueden utilizar los informes de las evaluaciones intermedia y final. Como ya se
examinaron los pronésticos de las posibilidades de sustentabilidad e impacto, los
evaluadores pueden obtener claves de lo que es importante verificar.

ii) Temas al considerar criterios y métodos de juicio

Al examinar el impacto en las evaluaciones ex-post, los evaluadores necesitan
comparar el nivel de logros con las metas y analizar las relaciones causales para
determinar si la cooperacion realmente causo el impacto. A diferencia de los examenes
de efectividad, con frecuencia los examenes de impacto cubren amplias areas de la
sociedad objetivo, y en muchos casos, es adecuado captar las tendencias, por ejemplo,
en las encuestas por muestreo (consulte 2-2-2 para informacion sobre métodos de
comparacioén y 2-2-3 para encuestas por muestreo).

iii) Temas relativos a las fuentes de informacion y métodos de recopilacion de datos

En comparacion con otros estudios de evaluacion es dificil identificar las fuentes de
informacién después que terminé la cooperacién ya que es posible que hayan transferido
a las personas que participaron en la cooperacion o que éstas dejen sus trabajos.
Dependiendo del caso, los evaluadores necesitan consultar con anticipacién con la

agencia de implementacion del proyecto que se va a evaluar e identificar las fuentes de
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informacién adecuadas junto con la agencia (consulte 2-2-1 para informacién sobre los
métodos de recopilacion, tipos de datos y caracteristicas/puntos a recordar).
iv) Temas relativos a la tabla de evaluacion

Al igual que en las otras evaluaciones, es necesario resumir el método de evaluacion
en una tabla de evaluacién. Las evaluaciones ex-post se realizan bajo la iniciativa de la
oficina en el extranjero, para que sea posible consultar directamente a las partes
interesadas del pais socio que participaron en el disefio de la evaluaciéon. En este
momento, la tabla de evaluacion también se puede utilizar como herramienta de
comunicacion. El proceso de compartir el disefio con las agencias socias es importante
también para profundizar el conocimiento comin de la evaluaciéon y para obtener el

compromiso de parte del socio en relacion con el estudio de evaluacion.
(3) Interpretacién y Resumen de los Datos de la Evaluacion Ex-post

Tal como se explica en la Parte Il, Capitulo 3, evaluacion significa interpretar los datos
recopilados y analizados - no es suficiente si s6lo se enumeran los datos y se afiaden los
resultados del cuestionario. Al igual que en las evaluaciones intermedia y final, el proceso
de interpretacion de las evaluaciones ex-post realiza una "evaluacion de cada uno de los
cinco Criterios de Evaluacién" y luego saca una conclusién. De ella se extraen las
recomendaciones y lecciones aprendidas.

Las metas principales de retroalimentacién de las evaluaciones ex-post son las
organizaciones que implementan el proyecto (el proyecto continua después de la
cooperacion), la divisibn de implementacion respectiva de la JICA, y las oficinas de la
JICA en el extranjero. Sobre todo en el caso de la dltima, los resultados de las
evaluaciones ex-post se convierten en fuentes de informacion importantes para hacer
bosquejos de programas para el area especifica de ese pais, o cuando se hace el
borrador de proyectos nuevos. Incluso si se vio algun efecto durante la cooperacion
(aunque los resultados de la evaluacién final hayan sido buenos), en algunos casos los
efectos no estan sustentados al final de la cooperacion y no contribuyen al objetivo a
largo plazo que el proyecto perseguia. En estos casos, se cuestiona el valor de la
implementacion misma del proyecto, y estos casos brindad lecciones aprendidas valiosas
con respecto a como se deben formular los planes y estrategias de un proyecto.

La retroalimentacién a la JICA se utiliza principalmente para las siguientes
consideraciones.

® Establecimiento de estrategias a largo plazo para el area respectiva

® Programa de cooperacion en el area respectiva

® Seleccion de las agencias de implementacion adecuadas

® Necesidad de incorporar una estrategia para fortalecer la capacidad
organizativa

® Estrategias efectivas del proyecto
199




® Implementacion de proyectos relacionados en el &rea correspondiente
Observe que, en principio, las evaluaciones ex-post se realizan bajo la iniciativa

de las oficinas en el extranjero.
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Preguntas Frecuentes
relativas a la Evaluacion
de Provectos de la JICA
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Preguntas Frecuentes Relativas a la Evaluacién de Proyectos de la JICA

1. Preguntas generales sobre la Evaluacion de Proyectos de la JICA

11 La evaluacion ex-ante se enfoca en la planeacion del proyecto, pero no entiendo el significado de
la evaluacion que se realiza como parte de ésta.
1.2 No entiendo la diferencia entre el método PCM y el método de evaluacién de la JICA.

2. Preguntas de evaluacion

21

No entiendo qué son las preguntas de evaluacion.

2.2

No entiendo la relacién entre las preguntas de evaluacion y los Cinco Criterios de Evaluacion.

3. Método de encuestas cuando hay un problema con el marco l6gico

3.1 ¢ Qué se debe hacer cuando el propdsito del proyecto es simplemente una nueva exposicion del
producto?

3.2 ¢, Qué se debe hacer cuando la meta general difiere del propésito del proyecto?

3.3 ¢,Como se evallan los proyectos que tienen dos propdésitos?

3.4 ¢Cémo se evallan los proyectos que tienen planos vagos o que difieren de la PDM que se

prepard inicialmente?

4, Indicadores

4.1 ¢, Qué se debe hacer cuando no hay suficientes indicadores o no coinciden con el propésito del
proyecto?

4.2 ¢,Como se debe llevar a cabo la evaluacién cuando se determina que no existen valores objetivo
0 son inadecuados?

4.3 ¢ Cémo se puede verificar si los valores objetivo son adecuados?

4.4 ¢, Es necesario considerar todos los indicadores como cuantitativos?

5. Método de evaluacion

5.1 No me queda claro qué significa la "l6gica" del proyecto.

5.2 ¢Cémo se deben presentar los resultados de la evaluacién cuando parece que el proyecto no
podra alcanzar su propdsito?

5.3 El proyecto esta implementando actividades que no se mencionan en el marco légico y dichas
actividades estan produciendo productos. ¢COmo se evallan esos productos? ¢Se consideran
efectos indirectos?

5.4 No entiendo cual es el punto de vista del proceso de implementacion y cémo se utiliza en la
evaluacion.

55 ¢Cémo se evallan puntos tales como el nivel de funciones aumentadas, conocimientos/
habilidades mejoradas y empoderamiento?

5.6 Cuando se evalla el mejoramiento de capacidad, etc., ,como se evallan los proyectos que no
tuvieron buen seguimiento hasta el momento de la evaluacion?

5.7 ¢ Cémo se evallan los proyectos que se implementan en colaboracién con otros donadores o los

proyectos del gobierno de un pais socio que la JICA asume parcialmente?

6. Cinco Criterios de Evaluacion

6.1 ¢Por qué son necesarios los Cinco Criterios de Evaluacion?
6.2 ¢ Es necesario examinar los cinco criterios, aun en el caso de proyectos pequefios?
6.3 ¢ Es suficiente con solo discutir la pertinencia que coincide con el plan de desarrollo y la politica

de asistencia?
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6.4 Cuando se verifica la efectividad, ¢,cémo se debe considerar la relacion causal con los productos?

6.5 ¢,Como se debe considerar el impacto cuando se va a determinar si es resultado de la
implementacién del proyecto?

6.6 ¢ Cémo se debe considerar la eficiencia de la cooperacion técnica?

7. Papel de la Tabla de Evaluacion

7.1 ¢ Por qué es necesaria la Tabla de Evaluaciéon cuando existe el marco légico?

7.2 No entiendo la relacion entre la Tabla de Evaluacion y el marco légico.

7.3 ¢ Cémo evito que los datos necesarios y el alcance de la encuesta ocupen proporciones enormes
cuando prepare la Tabla de Evaluacion?

7.4 Incluso si preparo una Tabla de Evaluacién, no sé como utilizarla.

7.5 ¢Por qué no se utiliza la PDM?

8. Pais socio

8.1

¢Es necesaria la participacion del pais socio en la evaluacion?

8.2

¢,Como debe proceder en la evaluacién si el pais socio tiene su propio método de evaluacion?

9. Preparacion del Informe de Evaluacion

9.1

¢ Es necesario preparar una version en inglés del informe?

9.2

¢ Qué puntos se deben tener en mente cuando las personas a cargo verifiqguen el informe?

1. Preguntas generales sobre las Evaluaciones de Proyectos de la JICA

1.1 | La evaluacion ex-ante se | La evaluacion ex-ante de la JICA incluye tanto la | Pag. 118
enfoca en la planeacion | “planeacion del proyecto” como la “evaluaciéon del
del proyecto, pero no | contenido del plan”. El papel de la “evaluacion” en la
entiendo el significado de | evaluacién ex-ante es verificar la idoneidad del
la evaluacibn que se | proyecto al observar su plan via los Cinco Criterios
realiza como parte de | de Evaluacion y retroalimentar a la planeacion
ésta. cualquier problema o tema que surja mediante este
proceso. El objetivo es formular un proyecto
adecuado mediante este proceso.
1.2 | No entiendo la diferencia | 1. El método PCM es una forma de evaluacion

entre el método PCM y el
método de evaluacion de
la JICA.

participativa
- El método PCM es un método de gestion de
proyectos  que

incorpora el concepto de

“participacion”. Estd compuesto de 1) un método

para formular planes participativos mediante la

y 2
métodos de seguimiento y evaluaciéon. Los PDM que

implementacion de talleres participativos,

se utilizan en este proceso y los Cinco Criterios de
Evaluacion también se utilizan en el método de
evaluacion de la JICA.

- El método de Evaluacion de Proyectos de la JICA
que se explicd en estos lineamientos se desarrollo
reuniendo las caracteristicas de los proyectos de
cooperacioén técnica de la JICA y los métodos para

gestionar dichos proyectos. Por lo tanto, combinan
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una variedad de técnicas de evaluacién necesarias
en la evaluacién de la JICA, tales como la aplicacién
del marco loégico con base en un modelo ldgico,
verificacion del proceso de implementacion,
preparacién de la Tabla de Verificacién, verificacion
de las relaciones causales, métodos para llevar a
cabo evaluaciones cuantitativas y cualitativas, etc.
Por consiguiente, las evaluaciones no utilizan
Unicamente el método PCM.

- Por ejemplo, los talleres participativos, que son una
caracteristica principal del método PCM, se utilizan
como medio para obtener consenso entre las partes
interesadas en la evaluaciébn ex-ante y estan
produciendo efectos. Sin embargo, es importante
tomar nota que hacer esto no es tan suficiente como
una evaluacion ex-ante. Cuando se realizan las
evaluaciones ex-ante, ademas de las encuestas de
base y las valoraciones de necesidades, es
importante utilizar al maximo las técnicas de

evaluacién arriba mencionadas.

2. La PDM y el método PCM no son lo mismo

- La PDM, que es una herramienta de gestion de
proyectos utilizada en el método PCM, es una forma
de marco légico que se produce a partir del modelo
l6gico. El marco légico se utiliza ampliamente como
herramienta para la gestién de proyectos, no sélo en
el método PCM sino también en otros métodos de
manejo. Por lo tanto, se debe observar que la PDM y
el método PCM no se refieren a lo mismo.

- La JICA utiliza la PDM (marco l6gico) porque realiza
sus evaluaciones utilizando el modelo légico, que es

una de las teorias de evaluacion.

2. Preguntas de Evaluacion

21

No entiendo qué son las

preguntas de evaluacion.

- La “evaluacion” es una respuesta a las preguntas
sobre el proyecto, y las preguntas de evaluacion
son el punto de partida para encontrar dicha
respuesta.

- Las preguntas de evaluaciébn comparan las
etapas del proyecto evaluado y cada elemento de
su contenido con el propésito del mismo. Se
establecen para cubrir temas que se deben
abordar para su verificacion. El departamento que

esta a cargo del proyecto considera cudles son los

Péags. 51 - 54
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puntos que se deben verificar y cuéles podrian ser

Utiles para corregir y mejorar el proyecto.

2.2

No entiendo la relacion

entre las preguntas de
evaluacion y los Cinco

Criterios de Evaluacion.

- La JICA utiliza los Cinco Criterios de Evaluacion
como base para sus evaluaciones de proyectos v,
en esencia, la evaluacion del proyecto (juicio de
valor) se realiza tomando en consideracion los
cinco criterios. Cuando se consideran preguntas
de evaluacién especificas, es mas facil establecer
preguntas si se observa cada criterio. La persona
a cargo puede seleccionar entre los cinco criterios
aquellos puntos que requieren énfasis y aquellos
que no.

- Sin embargo, en las evaluaciones sobre un tema
especifico, la pregunta de evaluacion y el tema
especifico son lo mismo. En esos casos, los Cinco
Criterios de Evaluacién no se pueden utilizar como

base.

Pags. 51 — 54

3. Método de encuestas cuando hay un problema con el marco ldgico

Al disefiar la evaluacion, el equipo de evaluacién comprende el contenido y l6gica del proyecto haciendo

referencia al marco légico. Si el equipo observa algo inconsistente con el contenido del marco l6gico,

puede adoptar las siguientes acciones.

3.1

¢, Qué se debe hacer cuando
el propésito del proyecto es
simplemente

una nueva

exposicion del producto?

Ejemplo
Propésito del Proyecto:
Divulgar la  tecnologia

adecuada al Pais A a los

agricultores modelo

Productos:
1) Se

Tecnologia B,

desarrolla la
que es
adecuada para el pais A

2) Se divulga la Tecnologia

B a los agricultores modelo

- Se pueden asumir dos casos: Primero, los
conceptos de los productos y del propésito del
proyecto parecen ser declaraciones de lo mismo
ya que las partes interesadas no los entienden
bien. Segundo, hay un problema con la expresion
(las oraciones deben decir cosas diferentes, pero
no estan bien expresadas).

- Si se esta diciendo lo mismo de dos maneras,
verifique para ver si el contenido del marco l6gico
refleja correctamente el proyecto real. El método
para llevar esto a cabo incluye una revision de los
informes del proyecto y de la informacién de
con el

seguimiento 'y entrevistas personal

interesado.  Si el propodsito y productos del
proyecto se entienden como debe ser (es decir, si
se determina que las descripciones en el marco
l6gico no estan reflejadas en el proyecto real),
estos puntos se deberan reflejar en las preguntas
de evaluacion en la Tabla de Evaluacion. Si es
necesario llevar a cabo una encuesta de campo
para identificar claramente los conceptos iniciales,
incluya en las columnas de Efectividad y Eficiencia

“

de la Tabla de Evaluacién “¢inicialmente, cuales

Pags. 38 - 40
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eran el proposito y los productos del proyecto?”
como pregunta de evaluacion. Después lleve a
cabo una encuesta enfocandose en entrevistas
con personas interesadas y revisiones de
materiales. Luego, con base en esto, vuelva a
verificar la efectividad y eficiencia del proyecto.

- Por dltimo, hay muchos casos donde los
indicadores difieren, incluso si estan expresados
de la misma manera en la descripcién general del
proyecto. Por lo tanto, es importante ver primero
los indicadores. (En el caso de la columna
izquierda, si el indicador para el Producto 2 se
refiere al nivel de mejoramiento técnico de los
agricultores y el indicador para el propésito del
proyecto sefiala hacia el mejoramiento de la
productividad de la cosecha, no se puede decir
que estén describiendo lo mismo con diferentes

palabras.)

3.2

Qué se

debe hacer

cuando la meta general

difiere del

proyecto?

propdsito  del

- Observe si la descripcion de la meta general
describe correctamente las condiciones reales del
proyecto (por ejemplo, ¢el personal del proyecto
tiene una idea de la meta general que coincide con
la descripcion?) Los medios para realizarlo
incluyen revisiones de los informes del proyecto y la
informacién de seguimiento, asi como entrevistas
con las personas interesadas. En casos donde el
contenido de la meta general se entiende como se
debe (es decir, se determina que las descripciones
en el marco légico no reflejan correctamente las
condiciones reales), este punto se debe reflejar en
las preguntas de evaluacion de la Tabla de
Evaluacion. En casos donde esto no se puede
confirmar sin una encuesta de campo, se debe
incluir la pregunta “¢,cual debe ser la meta general?”
como una pregunta de evaluacién en la columna de
Impacto en la Tabla de Evaluacion. Después se
debe realizar una encuesta enfocada en las
entrevistas con las partes interesadas y revisiones
de materiales. Luego se debe volver a verificar el

Impacto del proyecto.

Péags. 38 - 40
Pag. 192

3.3

;Cémo se evallan los

proyectos que tienen dos

propositos?

- Se pueden asumir dos casos: Primero, se
presentan dos metas aunque se podrian expresar
como una sola. Segundo, existen varios proyectos

dentro de un programa.

Péags. 38 - 40
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- En el primer caso, coméntelo con las personas
interesadas para que se enfoquen en una sola meta
cuando hagan el disefio de evaluacién. Si las
metas no se pueden unificar, es necesario evaluar
el proyecto por separado, como dos proyectos
diferentes.

- En casos donde hay muchos proyectos, y se
puede asumir que estan reunidos en un solo
programa, realice la evaluacion considerando la
meta del programa. Por ejemplo, si no hay un
programa general que cubre varias areas, y hay
marcos logicos que se enfocan en cada érea,
verifique los resultados, el proceso de
implementacion, la eficiencia y la efectividad de
cada marco ldgico; luego realice una evaluacion
creando un marco légico para el programa en
general que observe la pertinencia, el impacto y la
sustentabilidad (los grupos del proyecto se
implementan con base en la misma estrategia, asi
que les debera ser posible compartir propdésitos y

metas generales del proyecto).

3.4

;Cémo se evallan los
proyectos que tienen
planos vagos o que difieren
de la PDM que se prepar6

inicialmente?

- Si el proyecto tiene un plan vago, primero trate de
arreglar el proyecto a evaluar utilizando al maximo
el modelo légico del proyecto y armando un marco
de trabajo para él. Cuando haga esto, consulte la
informaciéon cualitativa obtenida mediante las
revisiones de los documentos del proyecto y los
informes relacionados, entrevistas con las partes
interesadas, etc.

- Con base en esto, examine las preguntas de
evaluacion, las normas de juicio, los métodos de
recopilaciéon de datos, etc., y prepare una Tabla de
Evaluacion.

- En el caso de proyectos que tienen planes vagos
0 que no son légicos, hay casos donde puede ser
dificil enfocarse en cuél de los muchos efectos
directos es el “propésito del proyecto” y cuales son
los “efectos indirectos”. Esto pasa sobre todo
cuando el proyecto mismo es el resultado directo y
donde no hay conciencia de los resultados a largo
plazo. En esos casos, es imposible realizar una
evaluacién cercana de la “Efectividad” e “Impacto”
entre los Cinco Criterios de Evaluaciéon. Por tanto,

realice la evaluacién dentro de un alcance factible

Pag. 38 - 40
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una vez que decida explicar estas limitaciones en el
Informe de la Evaluacion. Este tipo de evaluacion
no es indtil, ya que existe la posibilidad de poder
obtener recomendaciones y lecciones aprendidas
concretas relativas a la etapa de planeacién (por
ejemplo, falta de claridad en los resultados
esperados, falta de conciencia entre el personal del

proyecto y problemas de gestion).

4. Indicadores

4.1

debe
cuando no hay suficientes

Qué se hacer
indicadores o no coinciden
con el propésito del

proyecto?

- Si se considera que los indicadores son

insuficientes o inadecuados, el equipo de
evaluacién debe considerar indicadores nuevos y
llevar a cabo una evaluacion que sea consistente
con estos indicadores.

- En este caso, existe una alta probabilidad de que
surjan problemas en los resultados del proyecto que
se comprende mediante el seguimiento. Por lo
tanto, se puede suponer que el enfoque de la
evaluacibn no se extendera mas alla de la
verificacion de resultados debido a las limitaciones
de tiempo. En este caso, es importante observar
claramente dichas limitaciones en el Informe de

Evaluaciéon utilizando el siguiente tipo de

declaraciones: a) no se pudo realizar una
evaluaciéon completa sobre la verificacion de la
relacion causal, etc., b) como resultado, el marco de
trabajo de seguimiento y la evaluacion intermedia
fueron insuficientes (en el caso de evaluaciones
finales), y ¢) como no se pudo implementar la
evaluaciébn con indicadores inadecuados, es
importante estudiar correctamente la pertinencia de
los indicadores aprovechando las oportunidades
gue se presentan no soélo en la evaluacion ex-ante,

sino también en el seguimiento.

Péags. 41 - 43

4.2

,Cémo se debe llevar a
cabo la evaluacion cuando
se determina que no
existen valores objetivo o

son inadecuados?

- El equipo de evaluacion puede establecer un
alcance razonable de los criterios de comparacion
para la evaluacion (por ejemplo, valores promedio

del pais, normas internacionales de juicio, etc.).

Pag. 61

4.3

¢Cémo se puede verificar
si los valores objetivo son
adecuados?

- Cuando se clasifican de manera general, la
mayoria de los problemas con la verificacion de los
valores objetivo cae en uno de los siguientes tres
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patrones. Por favor consultelos cuando realice las

evaluaciones.

1. Casos donde las necesidades de los
beneficiarios se enumeran como los valores
objetivo sin modificacién. Es importante volver
a determinar si estos criterios son adecuados o
no comparandolos contra la escala vy
actividades del proyecto.

2. Casos en donde no es claro cémo se determind
el nimero de personas objetivo. Por ejemplo, si
el valor objetivo es “se capacitaran 200
trabajadores de extension”, no hay mencién de
por qué el ndmero 200 es pertinente (por
ejemplo, qué impacto tendra sobre el sistema
de divulgacion, etc.).

3. Casos en donde, aunque el “nivel de
satisfaccion” y otros términos se cuantifican y se
establecen como valores objetivo, las razones
detras de esas cantidades no son claras. Por
ejemplo, si el valor objetivo es “50% de los
participantes en la capacitacion estan
satisfechos”, la base para la cifra 50% no es

clara.

4.4

¢Es necesario considerar
todos los indicadores como

cuantitativos?

- Como regla, los indicadores se deben ver como
cuantitativos para conservar la objetividad. Sin
embargo, en los casos donde esto es dificil, es
posible realizar una evaluacién indicando las bases
cualitativas que son aceptables para las partes
interesadas. Por ejemplo, es posible utilizar
“adquisicién de calificaciones internacionales (por
ejemplo, 1SO9000, etc.)” o “emision de certificados
de una entidad autorizada”.

- El punto importante es confirmar si las partes
interesadas aceptan o no los puntos que se estan

utilizando como bases para la evaluacion.

Pags. 41 - 43

5. Método de evaluacion

5.1

No me queda claro qué
significa la "l6gica" del

proyecto.

- La evaluacion verifica si los insumos o actividades
realmente condujeron o no a los resultados que se
esperaban al inicio. Los proyectos que se
determina tienen una “tasa alta de incidencia” se
consideran “légicos”. Es importante considerar
planes que tienen las posibilidades mas altas de
producir los efectos finales deseados después de

haber considerado por completo las “suposiciones

Péags. 33- 38
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importantes” del marco légico (en el area de la

evaluacién y la investigacion se utliza con

frecuencia el término “verosimil”).

- Aunque se puede utilizar el enfoque “si-entonces”

del marco lI6gico como referencia para confirmar la

l6gica, es importante considerar los siguientes

puntos de vista para confirmar la pertinencia de su

contenido:

1. Consulte las experiencias de proyectos similares.

2. Aprenda cuales métodos son efectivos para cada
area (es necesario tener expertos y consultores
gue hagan esto).

3. Estudie los métodos de implementacién de otros
donadores.

4. Tome en cuenta la experiencia nacional en el

area objetivo.

5.2 | ¢Cbémo se deben presentar | - Describa las bases de la poca posibilidad de | P4g. 40
los resultados de la | alcanzar el proposito del proyecto (resultados de las
evaluacion cuando parece | mediciones de los indicadores, etc.) y analice y
que el proyecto no podra | explique los factores que dificultaron el progreso y
alcanzar su propésito? condujeron a esta situacién. La evaluacion ganara

importancia si  éstos se reflejan en las
recomendaciones y lecciones aprendidas. Como la
evaluacién se realiza para mejorar el proyecto, es
importante observar claramente las razones por las
que tiene una tasa de logros baja.
5.3 | El proyecto estd | - El hecho que se estén llevando a cabo actividades | P4gs. 38 - 40

implementando actividades

que no se mencionan en el

marco légico y dichas
actividades estan
produciendo productos.

,Cémo se evallan esos

productos? .Se
consideran efectos
indirectos?

del proyecto significa que en cierto grado estan
utilizando insumos del mismo, y por tanto, no son
efectos indirectos.

- Si estas actividades adicionales se pueden incluir
como parte de las actividades del proyecto (y si no
hay problemas en términos de la légica), incliyalos
en la evaluacion.

- En caso que no exista una conexion directa entre
las actividades adicionales y el proposito y
productos del proyecto, estudie los antecedentes
para saber por qué se afiadieron estas actividades
y cual es su pertinencia. Por ejemplo, si estas
actividades se implementaron por un exceso de
insumos, esto conduce a preguntas sobre la
pertinencia del plan de insumos y el proceso de
implementacion. O, si las actividades adicionales

estan contribuyendo a la generacién de productos o
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a alcanzar el proposito del proyecto, se pueden

evaluar como factores contribuyentes.

54

No entiendo cudl

es el

punto de vista del proceso

de implementacion y cémo

se utiliza en la evaluacion.

- La informacibn sobre el proceso de
implementacion incluye el estado de
implementacion de actividades y los puntos que
ocurren en el sitio del proyecto. Por lo tanto, existe
mucha informacion cualitativa en esos puntos, tal
como la comunicaciéon entre los expertos y las
contrapartes, la relacion entre el proyecto y los
beneficiarios, y la relacién entre la Oficina Central
de la JICA y el proyecto. Aunque algunos de estos
puntos tal vez no se entiendan con sélo medir los
valores objetivo de los indicadores, pueden tener un
impacto sobre la gestion del proyecto.

- Con frecuencia se puede utilizar la informacion
sobre el proceso de implementacién cuando se
analizan los factores que dificultan y que
contribuyen en un proyecto (por ejemplo,
identificacion de la “falla de implementacion”). Por
lo tanto, cuando estudie cada uno de los Cinco
Criterios de Evaluacion, observe la correlacion entre
el proceso de implementacion-la informacion
relacionada y los resultados del estudio de los
criterios. En los casos donde se confirma alguna
correlaciéon (pero no lo suficiente para demostrar
una relacion causal), realice entrevistas y
cuestionarios para buscar una relacién causal de
mayor profundidad.

Péags. 46- 47

55

¢Como se evallan puntos

tales como el nivel de

funciones aumentadas,

conocimientos/ habilidades

mejoradas

empoderamiento?

y

- Incluso aquellos puntos que a simple vista
parecen dificles de medir (aumento de las
funciones, mejoramiento del conocimiento/
tecnologia, empoderamiento, etc.), es posible llevar
a cabo evaluaciones estableciendo indicadores
sustituto, etc. Por ejemplo, en el caso del aumento
de las funciones, considere concretamente la
funcion que se debe aumentar. Si el objetivo es
aumentar la capacidad para implementar la
capacitacion, es posible evaluar el “aumento de
habilidad para implementar la capacitacion”
observando 1) el proceso de implementacion y la
idoneidad de sus actividades consecutivas,
incluyendo la planeacion e implementacion de la
capacitacion, la auto-evaluacion, y la revision de los

planes de capacitacion (se necesitara una serie de

Pags. 41 - 43
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indicadores para medir estos puntos), y 2) si los
participantes en la capacitacion y los expertos
comprometidos con la transferencia de tecnologia
consideran la capacitacion “adecuada’ (se
necesitan indicadores detallados para determinar
que tan apropiada la consideran).
- De la misma manera, considere indicadores
sustituto para el mejoramiento del conocimiento/
técnico y el empoderamiento. En cuanto al
incremento de capacidad de recursos humanos, en
muchos casos (excepto en la educacion basica),
éste se considera como una herramienta donde la
gente cumple con cierto tipo de meta, y es posible
utilizar indicadores para medir los beneficios
exactos y cambios positivos que han ocurrido. Por
ejemplo, ¢la gente encontré trabajo como resultado
de los esfuerzos para aumentar el conocimiento?
O, ¢aumentod la influencia de los ciudadanos en la
politica como resultado de los esfuerzos hacia el
empoderamiento (por ejemplo, el numero de
recomendaciones de politicas, etc.)? O, de nuevo,
¢se estimularon las actividades de los grupos de
jovenes de la comunidad como resultado del
empoderamiento (ejemplos de las actividades
reales, etc.)?

- Los siguientes métodos principales se pueden

utilizar para medir estos indicadores:

1. Medicion del aumento de capacidad comparando
las calificaciones de las pruebas antes y
después de la implementacion del proyecto.

2. Medicién del aumento de capacidad utilizando
una hoja de clasificacion que se desarrollé
antes del proyecto.

3. Comparacion de las habilidades de la gente a la
que se dirigi6 el proyecto con gente a la que no.

4. Estudio de las -calificaciones (evaluaciones

ampliamente reconocidas) obtenidas para

mostrar adquisicion de habilidades.

5.6

Cuando se evalla el
mejoramiento de la
capacidad, etc., ¢como se
evallan los proyectos que
no tuvieron buen
seguimiento hasta el

momento de la evaluaciéon?

- Si no se ha implementado una encuesta base o
seguimiento hasta el momento de la evaluacion, es
cambios mediante

imposible  captar  los

comparaciones antes/después 0 mediciones

regulares. Por consiguiente, la evaluacion sera
poco persuasiva. Sin embargo, es posible hacer
comparaciones de los cambios con gente o

sociedades en regiones vecinas donde no se

Péags. 62 - 63
Pags. 77 - 78
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implementé el proyecto. Incluso si esto no se
puede hacer, realice encuestas utilizando diferentes
métodos sobre fuentes de informacion que sean tan
diferentes como sea posible (es decir, verificacion

trilateral) y trate de recopilar datos objetivamente,

etc.
5.7 | ¢Cémo se evalian los | - En el caso de proyectos que se implementaron en | Pags. 43- 44
proyectos que se | colaboracion con otros donadores y gobiernos
implementan en | socios, realice la evaluacién considerando el
colaboracion con otros | “proyecto” como parte de un “programa”.
donadores o los proyectos | - En este caso, aunque la meta principal del
del gobierno de un pais | proyecto de la JICA sea la meta del “programa”, en
socio que la JICA asume | todos los casos el propoésito del proyecto es el
parcialmente? beneficio que se espera se exprese mediante la
implementacion del “proyecto” de la JICA.
- Es muy probable que las actividades y metas de
los proyectos de otros donadores y gobiernos
SOCios se conviertan en suposiciones importantes
del proyecto de la JICA. Por lo tanto, es importante
tener comunicacion con estos donadores/gobiernos
sobre la  demarcacién de papeles vy
responsabilidades. Ademas, con el interés de
compartir las metas, es aconsejable tener
discusiones que empiecen al principio de la etapa
de planeacion y que incluyan la validez de la
estrategia del proyecto de cada lado.
6. Cinco Criterios de Evaluacion
6.1 | ¢Por qué son necesarios | - Los Cinco Criterios de Evaluacion forman la base | Pags. 21 - 22
los Cinco Criterios de | de evaluacion del valor del proyecto desde una | Pags. 55- 59
Evaluacion? perspectiva integral. Aunque es posible realizar

una evaluacién sin los Cinco Criterios de

Evaluacion, para la JICA son la base de la
evaluacién (es decir, el nivel minimo que se debe
estudiar) ya que cubren todos los puntos necesarios
para llevar a cabo una evaluacion general de un
proyecto de asistencia para el desarrollo.

- Por ejemplo, incluso en el caso de proyectos
efectivos que alcanzaron su meta mediante la
implementacion del proyecto desde el punto de
vista de la efectividad, la asistencia para el
desarrollo pierde su importancia si los efectos
finales estan limitados a cierto grupo de personas
(una distribucién injusta: punto de vista de la

pertinencia). Lo mismo se aplica si un proyecto es
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efectivo pero tiene costos que son mas altos de lo
necesario (punto de vista de la eficiencia) y por
tanto no se puede esperar que sea sustentable.
Para poder evaluar la validez de los proyectos del
sector publico-beneficio (que no se pueden medir
utilizando Unicamente la tasa de rentabilidad y la
proporcion de las utilidades, como en el caso del
sector privado), es importante realizar verificaciones
desde diversos puntos de vista.

- Por otro lado, la prioridad que se le da a cada uno
de los Cinco Criterios de Evaluacion varia
dependiendo del tipo de proyecto y de los temas
involucrados. Por ejemplo, en el caso de un
proyecto a pequefia escala, tal vez no sea
adecuado llevar a cabo una encuesta por
cuestionario, que cuesta dinero, y por tanto se
deben utilizar otros métodos de verificacion sencilla.
O, si la gente interesada esta conciente que la
eficiencia es un punto de interés primario para el
proyecto, tal vez sea necesario realizar una
encuesta que ponga mas énfasis en la verificacion

de la eficiencia.

6.2

,ES necesario examinar
los cinco criterios, aun en
el caso de proyectos

pequefios?

- Aunque puede haber muchas diferencias en la
importancia que se le da a los cinco criterios, es
necesario examinarlos todos.

- En el caso de las evaluaciones ex-ante de
proyectos pequefios, se debe poner atencion
especial a la “pertinencia” y hasta el Ultimo se

deben estudiar las preguntas “¢se produciran los
resultados?” y “¢el proyecto es muy caro?” en
términos de la eficiencia y la efectividad para
asegurar la rendicién de cuentas.

- El alcance de la evaluacion y la recopilacion de
datos se deben realizar adecuadamente dentro del
presupuesto. En los casos donde no se pueden
realizar estudios amplios debido a las limitaciones
del presupuesto, revise la documentacién y los

materiales lo mas que le sea posible.

6.3

SEs suficiente con sélo
discutir la pertinencia que
coincide con el plan de
desarrollo y la politica de

asistencia?

- No, no es suficiente. Lo que no se debe olvidar es
el punto de vista que examina si la estrategia y los
medios para lograr que el proyecto sea efectivo
frente a un problema de desarrollo en el pais socio
son adecuados o no. Los ejemplos incluyen

métodos de transferencia de  tecnologia,

Pag. 56
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establecimiento de actividades y seleccién de
metas y regiones.

- En las evaluaciones ex-ante, evalle la pertinencia
de la estrategia con base en las encuestas de base
y la valoracién de las necesidades. Necesitamos
estar siempre concientes que los talleres
participativos por si mismos no siempre son

suficientes.

6.4

Cuando se verifica la
efectividad, ¢cémo se debe
considerar la relacion

causal con los productos?

- Cuando se observa la relacién causal entre el
efecto y la implementacion de un proyecto de
cooperacion técnica, el método que se usa mas
comunmente es una combinacion de dos
elementos: 1) comparacion de las condiciones
antes y después de la implementacion del proyecto,
y 2) evaluacion para determinar si los articulos
producidos, habilidades y servicios que forman el
producto del proyecto se estan utilizando para
satisfacer el propdsito del mismo o si estan
vinculados con la realizacion del propoésito del
proyecto.

- En las comparaciones antes/después, se
requieren los datos base que se recopilaron en la
evaluacién ex-ante o inmediatamente después que
inicio el proyecto. Cuando observamos la conexion
con el producto, si el propdsito del proyecto es, por
ejemplo, “mejorar la habilidad de capacitacion de
las instituciones de capacitacion en el pais socio”,
estudie el grado en que se estan utilizando las
nuevas habilidades que se adquirieron a través del
proyecto (es decir, el producto), el grado al que se
estdn ensefiando las habilidades correctamente,
etc. También es posible verificar si el equipo y los
materiales proporcionados (es decir, el producto) se
estén utilizando.

- Ademas, estudie para ver si las suposiciones
importantes mencionadas en el marco logico, asi
como otros elementos externos supuestos estan

influyendo en el proyecto.

Pags. 62 - 63
Pag. 188

6.5

¢ Coémo se debe considerar
el impacto cuando se va a
determinar si es resultado
de la implementacion del

proyecto?

- Basicamente se puede utilizar el mismo método
descrito en el caso de la efectividad. Sin embargo,
en el caso del impacto, es importante tener en
mente que el impacto es el efecto que surge
después que ha pasado cierto tiempo de la
implementacion del proyecto, y que puede haber
una gran cantidad de influencias de incertidumbres

gue no estén relacionadas con el proyecto.

Pag. 62 - 63
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- De los temas incluidos bajo “impacto”, la meta
general incluye el beneficio que alcanza a los
beneficiarios finales y que cubre un amplio rango.
Por ello, es necesario llevar a cabo las encuestas
por muestreo y las comparaciones con las “regiones
y gente a la que no se dirigié el proyecto”. Aunque
es dificil especificar dichas regiones y personas, es
posible hacer comparaciones entre la gente,
regiones y organizaciones que tienen cualidades
muy similares dentro de un rango limitado para
recopilar los datos base y ver los cambios del
impacto (incluyendo las comparaciones
antes/después) antes de la implementacién del
proyecto. Por ejemplo, hubo un caso en un
proyecto para estimular a maestros de ciencias y
matematicas, en que se hicieron comparaciones
entre las calificaciones de las pruebas de alumnos
de matematicas y ciencias, y entre los estudiantes
gue tomaban clase con maestros capacitados y con
maestros sin capacitacion. (La prueba se realiz6é a

nivel nacional y no formé parte de un proyecto.)

6.6

¢ Coémo se debe considerar
la eficiencia de la

cooperacion técnica?

- “Eficiencia” es un punto de vista que considera si
los recursos invertidos llegaron de manera
oportuna, si se utilizaron lo mas econémicamente
posible y si se obtuvieron efectos finales o no. Por
ejemplo, los juicios ‘“los materiales y equipo
necesarios se proporcionaron lo mas
econdmicamente posible en el sitio” y “la cantidad
de expertos de largo plazo se redujo al minimo
mediante el uso de tantos expertos de un tercer
pais como fue posible” representan evaluaciones de
eficiencia. De ser posible, las comparaciones de
costos con casos menos eficientes lo hacen mas
convincente.

- Dentro de wuna escala factible, realice
comparaciones con proyectos similares utilizando
calculos de costos. Por ejemplo, calcule el costo
unitario de cada producto y vea si esta dentro de
limites apropiados. Si es dificil calcular el costo
unitario, es posible comparar los costos generales
utilizando metas de la misma escala y proyectos
que tengan productos similares.

Actualmente, la JICA no cuenta con una base de

datos suficiente para comparar la eficiencia

Pag. 57
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(eficiencia de proyectos similares). Por esta razon,
pueden existir casos donde sea imposible realizar
una evaluacién adecuada calculando los costos
(juicio de valor por comparacién). Por tanto,
cuando sea posible, es importante acumular estos
datos expresando los costos en tablas.

Ejemplo: Comparacion del costo del insumo

1. Comparacion de los costos que se necesitan
para diversas estrategias dentro de un proyecto:

- Ahorros en los costos de insumos si se utilizan
equipo y materiales locales (comparacion con la
obtencién del extranjero).

- Ahorros en los costos de insumos limitando la
cantidad de expertos de largo plazo y enviando
expertos de corto plazo oportunamente.

2. Comparacioén con proyectos del mismo tamafio y

con contenido de cooperacion similar.

- Comparacién de los costos de inversion

generales.

Costo del insumo por cada producto/insumo
(Comparacion con proyectos similares.)

Comparacioén del costo necesario para realizar una
sesion de capacitacion (1 sesién), comparacion del
costo necesario para desarrollar tecnologia nueva,
comparacion del costo necesario para construir una

planta de agua potable sencilla (1 ubicacién), etc.

Propdsito del proyecto/costo de la inversion

(comparacioén con proyectos similares).

Comparacion del costo necesario para capacitar a
un participante para que pueda encontrar empleo
dentro de los seis meses siguientes después que
terminé la capacitacion, comparacion del costo
necesario para que una familia realice un plan

familiar, etc.

7. Papel de la Tabla de Evaluacion

7.1

¢Por qué es necesaria la
Tabla de Evaluacién
cuando existe el marco

I6gico?

- El marco ldgico es una herramienta que se debe
utilizar cuando se planea y gestiona el proyecto. La
Tabla de Evaluacién es una herramienta que se
debe utilizar cuando se evalua el proyecto.

- La Tabla de Evaluacion describe cémo

implementar la evaluacién. Por tanto, cubre las

Pag. 82
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preguntas de la evaluacion, los datos a recopilar,
los métodos de recopilacion, las normas de
evaluacion, etc. Por otro lado, el marco légico es
una tabla que brinda una descripcion general del
plan de proyecto que se va a evaluar; brinda la
informacién que se necesita cuando se estudian los

métodos de evaluacion.

7.2

No entiendo la relacion
entre la Tabla de
Evaluacion y el marco

I6gico.

- No siempre es posible utilizar en la evaluacioén los
indicadores, valores objetivo y etapas para
introducir los indicadores que aparecen en el marco
l6gico tal como estan. A veces no son adecuados.
Por lo tanto, el equipo de evaluacién debe examinar
cuidadosamente si es posible utilizar esos puntos
tal como estan.

- Cuando examine el método de evaluacion
mediante la Tabla de Evaluacién, va a necesitar
otra informacién que no esté incluida en el marco
légico. Por ejemplo, cuando observamos la
pertinencia, es necesario utilizar la informacion
sobre el plan de desarrollo, los antecedentes detras
del establecimiento de la estrategia de asistencia,
etc., que no estan incluidas en el marco légico. -
También en el area de “impacto”, cuando se buscan
efectos indirectos surge la necesidad de identificar
los diversos elementos que rodean al proyecto y

que no aparecen en el marco légico.

Pag. 49-50
Pag. 82

7.3

¢,Cémo evito que los datos
necesarios y el alcance de
la encuesta ocupen
proporciones enormes
cuando prepare la Tabla de

Evaluaciéon?

- Como generalmente el tiempo y el dinero para las
evaluaciones estan limitados, es necesario limitar
los métodos de evaluacién. Para ello, es necesario
considerar varias perspectivas, incluyendo 1) qué
clase de datos es absolutamente esencial para
responder a las preguntas de la evaluacion, y 2) si
existe una probabilidad alta de obtener esos datos.

- Cuando prepare un cuestionario con base en la
Tabla de Evaluacién, tenga en mente que la hoja
debe ser préactica (por ejemplo, un cuestionario de
10 paginas no es adecuado).

- Sin embargo, para que los datos sean confiables,
también es importante realizar una evaluacion que
combine tantos métodos como sea posible. Por
ejemplo, cuando observe los efectos que tendra la
construccion de un pozo, no es suficiente con sélo
entrevistar a una persona de la agencia de
implementacion; también es importante recopilar
datos de muchas otras fuentes, incluyendo los

usuarios, las organizaciones de mujeres en una

Pag. 82

218




comunidad y la asociacién de agua. “Limitar” los
métodos de evaluacidbn no significa seleccionar

Unicamente un método.

7.4

Incluso si preparo una
Tabla de Evaluacion, no sé

como utilizarla.

- Una vez que prepar6 la Tabla de Evaluacion,
prepare una “hoja de estudio” y una ‘lista de
documentos a recopilar” con base en la tabla y
prepare la evaluacion.

- Cuando realice la evaluacion, utilice la tabla para
verificar si hacen falta datos recopilados o no.
Después de recopilar los datos, regrese a las
preguntas en la Tabla de Evaluacion para analizar
las respuestas a cada pregunta. Puede compilar

los resultados en el Informe de la Evaluacion.

Pag. 82

7.5

¢Por qué no se utiliza la
PDM?

- Originalmente, se introdujo la PDM como una
herramienta para verificar las posibilidades de
implementar una evaluacion del proyecto objetivo.
Sin embargo, durante este proceso, algunas veces
ocurria un error operativo - “convertir el proyecto en
uno que sea mas facil de evaluar” - lo que con
frecuencia causaba confusién en el sitio del
proyecto.

- Como la PDM convencional es una tabla que
brinda una descripcién general del plan de un
proyecto, tiene la desventaja que no cubre toda la
informacién que se necesita para la evaluacion.
Por eso se decidi6 disefiar las evaluaciones
adecuadamente con la preparacién de la Tabla de

Evaluacion.

Pag. 82

8. P

ais socio

8.1

SEs necesaria la
participacion del pais socio

en la evaluacion?

- Como los proyectos de la JICA se implementan
conjuntamente con el pais socio, es absolutamente
indispensable que la evaluacion también se
implemente de manera conjunta con el pais socio.
Todos los pasos - desde el disefio de la evaluacion
hasta la recopilacion de datos; y los resultados del
andlisis y la evaluacion - se realizan de manera

conjunta con discusiones suficientes.

Pags. 109-
110

8.2

¢Cémo debe proceder la
evaluacion si el pais socio
tiene su propio método de

evaluacion?

- El modelo légico que utiliza la JICA es una
metodologia general de evaluacion. Y muchos
donadores utilizan los Cinco Criterios de Evaluacion
del DAC, asi que no representan en si una
metodologia especial. Por lo anterior, se supone
que el modelo légico de la JICA tiene muchos

puntos en comun con los métodos de evaluacion
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que utilizan sus paises socios. No obstante,
después de examinar detenidamente los métodos
de evaluacion de ambas partes, es necesario llegar
a un acuerdo sobre un método de evaluacion
comun.

- Como las evaluaciones siempre tienen un
propésito, después de comparar los propésitos es
posible utilizar correctamente normas de evaluacion
nuevas que se piense son necesarias. Es
importante siempre tener en mente la razén de la
evaluacién para seguir adelante adecuadamente
con las preguntas de la evaluacion y la recopilacion/

analisis de datos.

9. Preparacion del Informe de Evaluacion

9.1 | ¢(Es necesario preparar
una versién en inglés del

informe?

- Es esencial que se prepare una version en inglés
del Informe de Evaluacion para poder compartir los
resultados de la evaluacion con el pais socio y asi
poder utilizar los resultados en proyectos y
cooperacién posteriores. Aunque se prepara una
Minuta de las Juntas (M/M) al final de la evaluacion,
hay muchos temas que no se incluyen en las
Minutas. Por ello, se prepara el Informe de

Evaluacion en inglés como paso final.

Pag. 113

9.2 | ¢Qué puntos se deben
tener en mente cuando las
personas a cargo

verifiquen el informe?

- Se debe poner mucha atencién para asegurarse
que el informe incluye los siguientes puntos
principales.

1. ¢Se comprendieron exactamente los resultados

del proyecto?

2. ¢, Se verificd la relacion causal entre los efectos y
el proyecto?

3. ¢Se mencionan con precision las bases de los
juicios de evaluacion?

4, ;Se analizaron adecuadamente los factores
contribuyentes y los que obstaculizan?

5. ¢Los resultados de la verificacion del proceso de
implementacion se utilizaron en el andlisis de
los factores contribuyentes y que obstaculizan?

6. ¢Las recomendaciones y lecciones aprendidas
se basan precisamente en los resultados de la

evaluacion?

Pag. 113
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Materiales Anexos

l. ¢, Qué es el Marco Ldogico?
Il. ¢ Qué es la Evaluacion Participativa?
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Material Anexo I: ¢Qué es el Marco de Trabajo Légico?’

Literalmente, el “marco de trabajo logico” (también conocido como “marco logico” o
“logframe”) es un marco de trabajo l6gico que se utiliza para gestionar un proyecto (Tabla
1-1).% Utilizado por los Estados Unidos desde la segunda mitad de la década de los '60
en el campo de la asistencia para el desarrollo como una tabla para el plan de un
proyecto, actualmente se utiliza en el flujo de gestién basada en resultados (RBM) como
la herramienta principal para aclarar las metas y organizar los indicadores necesarios
para medir los efectos finales.

La JICA utiliza el marco légico para formular y gestionar los proyectos de
cooperacién técnica, que son un medio para solucionar problemas de desarrollo. Por
tanto, es importante tomar en consideracion 1) que el marco légico siempre esta colocado
como parte de un problema de desarrollo importante (consulte el Cuadro 1-1) y 2) que el
marco logico se debe modificar segln se requiera en el seguimiento durante el proyecto
de implementacion y en la evaluacién intermedia. Ademas, aunque el marco ldgico
muestra el contenido de la composicién del proyecto y la Idgica de su plan, simplemente
es un cuadro de descripcion general. Por ello, es importante tener en mente que no
explica todos los puntos (por ejemplo, los antecedentes del proyecto, las actividades
detalladas, la estructura de operacion del proyecto, el contenido detallado de la
cooperacion técnica, etc.).

El marco légico es una “tabla de resumen del plan del proyecto” que compila la
estrategia del proyecto en una matriz de cuatro renglones por cuatro columnas.
Concretamente, muestra los diversos elementos del proyecto (la meta general, el
proposito del proyecto, los productos, las actividades y los insumos), construye la relacién
vinculada entre “causas” y “resultados”, y coloca los valores esperados de las metas y
efectos finales en forma de indicadores antes de la implementacién del proyecto. Al
mismo tiempo, identifica las “suposiciones importantes” que pueden tener impacto sobre

el éxito o fracaso del proyecto.

" Materiales de referencia:

- NORAD (Agencia Noruega de Cooperacion para el Desarrollo): The Logical Framework Approach
(LFA):Handbook for Objective-oriented Project Planning [El Enfoque del Marco Loégico: Manual de
Planeacion de Proyectos por Objetivos] (1990)

- FASID (Fundacién para Estudios Avanzados en Desarrollo Internacional): Project Cycle
Management: Management Tool for Development Assistance [Gestién del Ciclo del Proyecto:
Herramienta de Gestion para la Asistencia para el Desarrollo] (2001)

8 De acuerdo con la definicién de la OCDE-DAC, el “marco I6gico (logframe)” es una “herramienta de

gestion utilizada para mejorar el disefio de las intervenciones para el desarrollo”. Concretamente, la

Matriz de Disefio del Proyecto (PDM) que utiliza la JICA es una forma de marco légico, y este documento

se refiere a todas esas matrices con el nombre general de “marco 16gico” en la teoria de la evaluacion.
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Grafica 1-1: Temas de Desarrollo y el Marco Logico
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Tabla 1-1: Marco Légico (Logframe)

(Resumen Narrativo) Indicadores Medios de Suposiciones
Verificables Verificacion Importantes
Objetivamente
Meta General Indicadores y valores Fuentes de Condiciones necesarias

Efectos indirectos, a
largo plazo; impacto

objetivo para medir los
logros hacia la meta

informacion para los
indicadores en la

para que los efectos del
proyecto sean

sobre la sociedad general columna de la sustentables
objetivo izquierda
Proposito del Indicadores y valores Fuentes de Factores externos que
Proyecto objetivo para medir los | informacion para los se deben satisfacer

Efectos directos sobre
el grupo y sociedad

logros hacia e
propdsito del proyecto

indicadores en la
columna de la

para que el proyecto
pueda contribuir con la

objetivo izquierda meta general, pero que
al mismo tiempo son
inciertos
Productos Indicadores y valores Fuentes de Factores externos que

Bienes y servicios que
son producidos

objetivo para medir los
logros hacia los

informacion para los
indicadores en la

se deben satisfacer
para que el proyecto

mediante la productos columna de la pueda contribuir con el

implementacion de izquierda proposito del proyecto,
actividades pero que al mismo
tiempo son inciertos

Actividades Insumos Factores externos que

Actividades para
generar los productos

(Tanto de Japén como del pais socio)

se deben satisfacer
para que el proyecto
pueda generar
productos, pero que al
mismo tiempo son
inciertos

Condiciones previas
Condiciones que se
deben satisfacer antes
de iniciar las actividades

Composiciéon Logica del Marco Logico (consulte el Cuadro 1-2)

Al centro de la composicién légica del marco légico esta la relaciéon vinculada entre
“actividades - productos - proposito del proyecto - meta general”. Es la “loégica” de la
hipétesis “si-entonces”; por ejemplo si se realiza una actividad, entonces se obtendra un
producto; si se obtiene el producto, entonces se cumplird con el propdésito del proyecto; y
si se cumple con el propdsito del proyecto, entonces contribuira con la meta general. El
proceso de construir esta hipétesis esta basado en el conocimiento de la situacién actual
gue se obtiene observando las relaciones de causa y efecto involucradas en los
problemas que enfrenta el grupo objetivo y su sociedad, asi como las causas de estos
problemas (es decir, andlisis del problema). Mientras mas realista sea la hipétesis, mejor
sera el plan del proyecto. Por tanto, los siguientes puntos son importantes: a) conexion
directa entre los elementos “si” y “entonces” (mientras mas directa, mejor), b) control de
varios problemas mediante los esfuerzos del proyecto, y c) actividades efectivas y de bajo

riesgo. Esta logica se puede utilizar para encontrar las relaciones causales del proyecto y
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los resultados cuando se realiza el seguimiento y las evaluaciones (consulte la Parte I,

Capitulo 1 del texto principal).

Si la ldgica “si-entonces” por si misma fuera suficiente para generar los productos
esperados, no habria necesidad de adoptar pasos posteriores. Sin embargo, como la
I6gica si-entonces es el Unico medio que tiene el proyecto para solucionar problemas,
existe una variedad de factores externos que pueden tener un impacto sobre el proyecto.
El marco légico identifica estos factores en la columna “Suposiciones Importantes” y
aclara el vinculo entre la légica de las “actividades - productos - proposito del proyecto -
meta general” y las “suposiciones importantes”. Esto incluye expresar el contenido
general del plan del proyecto utilizando la légica “si-entonces” en la siguiente relacion
vinculada: si se implementa una actividad, y, ademas, se satisfacen las condiciones
externas que son importantes pero que el programa no puede controlar (y), entonces se
pueden obtener los productos. (La logica para el paso “productos” - “propésito del
proyecto” - “meta general” es la misma.) Las condiciones externas son una herramienta
efectiva para la planeacion y formulacion del proyecto desde estas perspectivas: “¢Es
suficiente Unicamente implementar el contenido del plan del proyecto?” e “Incluso si se
implementa el proyecto, ¢habran elementos externos que obstaculicen la expresion de
los resultados?”

Cuando se realiza el seguimiento o las evaluaciones, las suposiciones importantes
juegan un papel importante como meta de las encuestas. El entorno del proyecto esta
cambiando siempre. Y en muchos casos, las suposiciones importantes que se
identificaron durante la formulacién del proyecto tienen un impacto que excede lo
predicho en la implementacion del proyecto. Aqui es importante revisar el contenido del
plan y confirmar suposiciones importantes nuevas a través del seguimiento y la
evaluacién intermedia. En las evaluaciones finales y ex-post, a veces las condiciones
externas son factores que obstaculizaron el logro de las metas. Por eso, el evaluado
debe estudiar si se dio seguimiento a la presencia de dichas condiciones externas
durante la implementacion del proyecto o no. Es necesario evitar que las suposiciones
importantes se manejen como puntos que confunden dénde recae la responsabilidad en

el proceso de implementacion.
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Cuadro 1-2: Composicion Logica del Marco Logico

Resumen Narrativo Suposicién Importante
MetaGeneral ~«4— |  Condiciones de
si | Sustentabilidad
Objetivo del Proyecto ————entonces | oyt
Si
»
Productos (X 7
entonces >
Actividades si G
) Condiciones Previas
entonces ugi

Definicién de Cada Columna del Marco Légico

(1) “Resumen Narrativo” e “Insumos”

El resumen narrativo se compone de “actividades”, “productos”, “propésito del proyecto” y
“meta general”, e incluye elementos que se convierten en el marco de trabajo del plan del
proyecto. Un proyecto requiere de ciertos recursos como “insumos” (gente, materiales,
dinero, etc.), genera productos a través de varias “actividades” y trabaja para alcanzar
“objetivos”. Y una de las caracteristicas del marco légico es que los “objetivos” se

perciben en dos niveles: el “propdsito del proyecto” y la “meta general”.

<<Meta general>>

La “meta general” es el efecto a largo plazo que se espera alcanzar mediante la
implementacién de un proyecto. Cuando se planea un proyecto es necesario dedicar
suficiente atencion a estudiar cémo contribuira la meta general al tema de desarrollo (es
posible que el tema de desarrollo en si se convierta en la meta general, dependiendo del
proyecto). La JICA percibe la meta general como “el impacto que sentirq la sociedad

objetivo de tres a cinco afios después que termind el proyecto”.

<<Propdsito del proyecto>>
El “propdsito del proyecto” es el efecto directo sobre el grupo obijetivo (incluyendo la gente
y las organizaciones) y la sociedad que se espera alcanzar mediante la implementacion

del proyecto. En el caso de la cooperacion técnica, el propdsito del proyecto
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generalmente se alcanza al final del proyecto.® Por tanto, el nivel de logros hacia el
proposito del proyecto es una sefial que indica “si el proyecto esta generando productos o
no” y “si la implementacién del proyecto tuvo sentido”. Cuando los proyectos que
generan productos pero que no expresan beneficio para el grupo objetivo, la inversién de
una gran cantidad de recursos y la implementacion del proyecto en si pierden su

importancia.

<<Productos>>

Los “productos” son bienes y servicios que genera el proyecto hacia el logro del
“propdsito del proyecto”. A diferencia del propdsito del proyecto que indica un cambio
positivo para los beneficiarios, los productos se refieren a cuestiones que generan
aquellos que implementan el proyecto. Si observamos un proyecto que se enfoca en la
capacitacion, por ejemplo, la “implementacién de la capacitacion” es un producto,
mientras que el proposito del proyecto sera “mejoramiento de los conocimientos de los

becarios”, “aplicacion de la tecnologia adquirida en el sitio de trabajo”, etc.

<<Actividades e insumos >>

Los “insumos" se refieren a los recursos (personal, materiales y equipo, gastos operativos,
instalaciones, etc.) necesarios para generar los “productos” y se enumeran como los
recursos tanto de Japdn como del pais socio. Las “actividades” se refieren a una serie de
acciones necesarias adoptadas para generar los “productos” mediante los “insumos”, y
son acciones que implementa el equipo del proyecto en el sitio. Como el marco légico es
una descripcion general del plan del proyecto, los planes de accidn detallados se
preparan por separado. Sin embargo, las actividades principales que indican la estrategia

del proyecto se enumeran en el marco légico.
(2) “Indicadores verificables objetivamente” y “medios de verificacién”

Los “indicadores verificables objetivamente” aplicables a las columnas de Productos,
Propésito del Proyecto y Meta General muestran los indicadores y valores objetivo
utilizados para medir especificamente el nivel de logro de cada una. La columna Medios
de Verificacién indica claramente las fuentes de informacion de estos indicadores. Los
datos que se obtienen de las fuentes de informacion deben ser muy confiables,
accesibles y obtenerlos no debe ser demasiado caro. Con base en estas condiciones, es
importante establecer tantos indicadores y fuentes de informacién como sea necesario

para poder obtener tantos datos objetivos como sea posible.

o Hay casos, dependiendo del contenido o las caracteristicas del proyecto, donde no se obtienen efectos
directos sino hasta cierto tiempo después que éste termind. En un proyecto de riego, por ejemplo, no se
pueden obtener cambios en la proyeccion del arroz hasta después que se terminaron las instalaciones
de riego.
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Los indicadores y valores objetivo se establecen en las encuestas de base y otras
actividades en la etapa de planeacion. En la evaluacion ex-ante, el estudio de pertinencia
de dichos indicadores, los valores objetivo y los medios para obtenerlos son parte
importante del trabajo de verificacion. Los indicadores deben coincidir con el contenido
de las metas y los productos, y es importante que los medios para medirlos sean
objetivos y reproducibles (es decir, que con el mismo método se puedan obtener los
mismos tipos de datos sin importar quién hace la medicion).

La determinacidon de indicadores faciles de entender eleva la transparencia del
proyecto y es una parte esencial de su gestion. Mediante los indicadores es posible
verificar si el proyecto se esta implementando de acuerdo con el plan inicial o no (es decir,
realizar un seguimiento). Dependiendo del proyecto, tal vez sea necesario revisar los
valores objetivo iniciales debido a diversos cambios del entorno externo y de las
condiciones de implementacién del proyecto. De acuerdo con esto, tal vez sea también

necesario volver a formular el contenido de los insumos, actividades y demas puntos.

(3) “Suposiciones importantes” y “Condiciones previas”

Las “suposiciones importantes” se refieren a los factores externos que el proyecto no
puede controlar, pero que pueden tener un impacto sobre el éxito o fracaso del proyecto.
Los proyectos, que se eligen de acuerdo con ciertas normas, representan una manera de
contribuir a solucionar el problema del desarrollo. Por tanto, no cubre todos los factores
necesarios para solucionar los problemas. Cuando se planean los proyectos, es
importante establecer metas que tengan las mayores posibilidades de llevarse a cabo; sin
embargo, en la realidad hay una serie de factores externos que el proyecto no puede
controlar y que también lo afectan. Es importante establecer metas y estudiar la
pertinencia de las actividades identificando éstos como “suposiciones importantes” en el
marco ldgico durante la etapa de planeacion. Al mismo tiempo, es importante poner
mucha atencién a su impacto como punto de seguimiento durante la implementacién del
proyecto.

Como se indica en el Cuadro 1-3, en la columna de Suposiciones Importantes,
éstas se identifican en términos del grado de importancia para el proyecto, posibilidades
del proyecto de controlarlas, y la posibilidad de satisfacer las condiciones. Entonces se
marcan en el marco légico como “condiciones satisfechas”. Ademas, si es posible, se
debe anotar en términos cuantitativos el grado en que se deben satisfacer las condiciones.
Esto facilitara la deteccion de cambios en las suposiciones importantes y el impacto en el
proyecto durante el seguimiento y la evaluacién (por ejemplo, “80% de los maestros

entrenados conservaron su empleo”).

Aunqgue las “suposiciones importantes” estdn méas alla de la responsabilidad del

proyecto, se deben adoptar todos los pasos para evitar establecerlas intencionalmente
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como medios para evadir responsabilidades en caso que el proyecto no marche bien. Es
importante discutir las suposiciones importantes como parte de la planeacion del proyecto
para determinar las actividades y metas que se deben establecer para que el proyecto
sea mas efectivo y tenga menos riesgos.

Las “condiciones previas” se refieren a las condiciones que se deben satisfacer
antes de implementar el proyecto. Se refieren a las condiciones que, si se satisfacen,
permitiran el inicio de las actividades (y no obstaculizaran las operaciones una vez que

inicie el proyecto).
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Cuadro 1-3: Métodos para Determinar las Suposiciones Importantes

¢ La condiciéon es importante ‘ No es una suposicion ’
para el proyecto? NO ) importante
- g I ‘ No es una suposicion ’
; royecto puede controlar .
cELPIoy P L Sl importante
la condicion?

¢Hay alguna posibilidad de | | hecho
satisfacer la condicion?

No es una suposicion ’

importante

¢, Se puede modificar el Es una suposicién

contenido del proyecto? importante (incluida
en el marco légico y

se le da seguimiento)

Modificar partes del proyecto
para que la condicién no lo
afecte

1. Peor
suposicion: el
proyecto no
tendra éxito
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Material Anexo II: ¢Qué es la Evaluacién Participativa?*®

La “evaluacién participativa” es un método de evaluacién que ha atraido considerable
atencion desde la década de los 70. Es un medio para elevar la calidad de los resultados
de evaluacion mediante la “participacion” de las principales partes interesadas en un
proyecto en la evaluacion. La teoria y método de este tipo de evaluacion varia
grandemente de acuerdo con los propdsitos y procesos que se desean enfatizar en la
evaluacion.'* Aunque la definicion de evaluacion participativa difiere dependiendo de la
agencia de asistencia, una filosofia comun en el campo de la asistencia para el desarrollo
es que se trata de 1) una evaluacién que se realiza conjuntamente con las personas
interesadas, incluyendo los residentes locales que son los beneficiarios, y 2) es una
evaluacién donde una amplia gama de personas participan de manera activa en todos los
procesos - desde el disefio de la evaluacién hasta la recopilacion y andlisis de la
informacion y la retroalimentacion de los resultados de la evaluacién. Sin embargo, el
alcance de las personas interesadas con el proyecto y el grado de participacion difieren
dependiendo de la agencia de asistencia y del proyecto.

Con estas caracteristicas, las evaluaciones participativas difieren en términos de
metodologia de las evaluaciones convencionales, donde los expertos en evaluacion y
ciertos equipos de expertos realizan las investigaciones. En las evaluaciones
participativas, las personas que emiten los juicios de valor son las mismas partes
interesadas; el método de evaluacion (incluyendo las normas de evaluacion), la encuesta
de evaluacion y la conclusion de los resultados de la evaluacion se realizan mediante el
consenso de todos los interesados. Este proceso vinculado conduce al incremento de la
capacidad entre los interesados y tiene un impacto positivo sobre operaciones posteriores.
Por tanto, los expertos en evaluacion en la evaluacién participativa descartan el papel
tradicional de “asesor”. En su lugar adoptan los papeles de convocadores de juntas,
proveedores de oportunidades, auxiliares, catalizadores y apoyo. Los evaluadores
actian como auxiliares brindando apoyo lateral que permite a las partes interesadas
realizar la evaluacion.

Las evaluaciones participativas no funcionan bien si no es hasta que se incorpora dicha
“participacion” en la etapa de evaluacion. Esto se debe a que es dificil que las partes
interesadas compartan el sentido de la importancia de la evaluacion participativa si no
estan involucradas también en los procesos de planeacién e implementacion.

En el ejercicio fiscal del 2000, el Instituto de Cooperacién Internacional emitié un informe
titulado “Basic research on participatory evaluation” [Investigacion béasica sobre la
evaluacién participativa], que define y explica este tipo de evaluacion como la JICA la
lleva a cabo de la siguiente manera.

Evaluacion participativa segun la JICA

La “evaluacion participativa” es una evaluacién que se lleva a cabo con la mayor
participacion posible de una amplia variedad de partes interesadas (incluyendo los

1% Materiales de referencia:

- Instituto de Cooperacion Internacional, Agencia de Cooperaciéon Internacional del Japén:
Participatory Evaluation and International Cooperation [Evaluaciéon Participativa y Cooperacion
Internacional] (2001)

- Cousin, J.B. y Whitmore, E.: Framing Participatory Evaluation, Understanding and Practicing
Participatory Evaluation, New Direction for Evaluation, [Construccion de la Evaluacién Participativa,
Conocimiento y Practica de la Evaluacion Patrticipatica, Nueva Direccion de la Evaluacién] American
Evaluation Association [Asociacion Norteamericana de Evaluacion], Jossey Bass, San Francisco;
pags. 5 - 23

" Entre los ejemplos podemos mencionar “Stakeholder-based Evaluation” [Evaluacién con base en las
Partes Interesadas], “Democratic Evaluation” [Evaluacién Democratica], “Utilization-focused Evaluation”
[Evaluacién por Uso] y “Empowerment Evaluation” [Evaluacion del Empoderamiento]

231




beneficiarios finales). Esta participacion estd incluida en actividades tales como la
preparacion de los planes de evaluacion; abastecimiento, recopilacion y analisis de
informacién; y modificacién de los planes iniciales del proyecto. Aqui “evaluacién” no
se refiere Unicamente a las evaluaciones realizadas al término de los proyectos, sino
también a las evaluaciones ex-ante, el seguimiento durante la implementacién del
proyecto, las evaluaciones finales y las evaluaciones ex-post.

Cuando la JICA implementa las evaluaciones participativas tiene por objetivo

obtener los siguientes efectos:

Aumento de la capacidad de gestién

Fortalecimiento de la conciencia de la iniciativa propia
Retroalimentacion mas efectiva

Rendicidon de cuentas mejorada
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Material Anexo IIl: ¢Qué es la medicién de Resultados?*?
(1) Antecedentes detras de la Medicion de Resultados

En palabras sencillas, la medicién de los logros es “la medicién regular de los efectos
finales y eficiencia de la politica publica y los programas publicos (en adelante los
‘programas’. En japonés se le conoce con términos tales como gyoseki kanshi
(supervision de resultados), jimu-jigyo hyoka (evaluacidon de la operacion) y jisseki hyoka
(evaluacion de resultados).

La teoria detras de la medicién de resultados fue desarrollada por Harry P. Hatry y
Joseph S. Wholey del Urban Institute (Instituto Urbanista), organizacién que analiza los
asuntos sobre politica norteamericana, entre otros. Ellos concluyeron que en la
evaluacién de programas a gran escala mediante el método de disefio experimental,™
gue se utilizaba en EU para evaluar las politicas en esa época, no era posible tener los
resultados de la evaluacién dentro del limite de tiempo que requieren quienes hacen las
politicas y quienes implementan el proyecto en el sitio. Con esto en mente, afiadieron a
la evaluacion de programas un aspecto de gestion administrativa con base en la “nueva
administracién publica”, y luego investigaron y desarrollaron el marco de trabajo para la
medicion de resultados, que combina una evaluacion mas sencilla con una accién
administrativa mejorada. La medicién de resultados permite la implementacién oportuna
de evaluaciones a bajo costo, asi como la generacion de resultados de la evaluacién que
son faciles de entender tanto para los contribuyentes como para las agencias de
implementacion de proyectos. Esto conduce a una mejor accion administrativa.

(2) Caracteristicas y beneficios de la Medicién de Resultados

En la medicidon de resultados se definen claramente los efectos finales de un programa, y
se mide el grado en que los objetivos numéricos iniciales se ha alcanzado mediante el
establecimiento de indicadores que determinan resultados y objetivos numéricos. Estos
indicadores y objetivos se miden regularmente y el resultado de la medicién se refleja en
el mejoramiento del proyecto y en la toma de decisiones. La gestién basada en los
marcos de trabajo I6gicos que introdujeron la JICA y otras agencias de asistencia también
tienen su base en la filosofia detrds de la medicién de resultados.

La parte novedosa de la medicion de resultados radica en que: agrega a la
medicion de evaluacién tradicional, que se centraba Unicamente en los insumos (tales
como los gastos) y los productos, una medicién con énfasis en los beneficios y efectos
finales para los beneficiarios y clientes (quienes expresan los resultados de la
implementacién del programa).* De la misma manera, al observar la eficiencia, la
medicion de resultados no toma en cuenta la relacién entre insumos y productos, sino
gue se centra en el efecto final. Por ejemplo, en lugar de calcular el costo necesario para
implementar una clase que ayude a la gente a dejar de fumar y luego calcular la eficiencia,
la medicion de resultados observa la eficiencia estudiando el costo de la inversién por
cada participante en la clase que realmente ha dejado de fumar. En otras palabras, la
eficiencia de la implementacion del programa se debe ver como la relacion con el
beneficio que se expresa a través de la implementacién del proyecto.

Otra caracteristica de la medicion de resultados es la medicion comun. Mientras
que desde el punto de vista del manejo del presupuesto es suficiente implementar

12 Materiales de referencia:

- Hatry, H.P.: Performance Measurement: Getting Results [Medicién de Resultados: Como Obtener
Resultados], Urban Institute, Washington D.C. (1999)

- Sasaki, R. y Nishikawa- Sheikh, N.: “Current Development and Prospects of Performance
Measurement” [Desarrollo Actual y Prospectos de la Medicion de Resultados] The Japanese Journal
of Evaluation Studies, Vol. 1, No. 2 (2001); p4gs. 45 - 52

13 “Evaluacion del programa” en este contexto se refiere a la evaluacion de politicas publicas, programas
&L’JbliCOS, gtc_:._ _ _ N

Las definiciones de los diversos elementos de los programas (impacto, actividad, producto y efecto
final) son las mismos que se presentan en el modelo légico en el texto principal (consulte la Parte I,

Capitulo 1).
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verificaciones aproximadamente una vez al afio, se requieren verificaciones frecuentes
para determinar si determinadas acciones administrativas estan teniendo éxito o no,
dénde estan los problemas, y si se estan generando resultados finales o no. Esto con el
fin de incitar a las partes interesadas a dar pasos hacia el mejoramiento del proyecto. Por
tanto, la medicién de resultados se aplica facilmente cuando se realizan evaluaciones que
s6lo observan los cambios dentro de la regién objetivo, sin los “grupos comparativos” que
tipifican al método de disefio experimental. Ademas, como incluye la medicién comdn de
indicadores desde los periodos previos al proyecto hasta los posteriores a éste, permite
una retroalimentacion rapida de los resultados.

Estas caracteristicas hacen que la medicién de resultados sea apropiada para los
proyectos que brindan servicios publicos. Esto se debe a que en los servicios publicos es
necesario verificar constantemente la calidad de los beneficios que reciben los clientes y
beneficiarios y la eficiencia de dichos beneficios. Sin embargo, la medicion de resultados
no es muy adecuada para el sector de investigacion basica o los proyectos que requieren
de una planeacion a largo plazo.

(3) Limitaciones y puntos que se deben recordar

Existen tres limitaciones y puntos que se deben recordar en relacién con la medicién de
resultados. Primero, como recopila datos Unicamente de la region objetivo de un
programa sin utilizar grupos de comparacion, es dificil verificar las relaciones causales
con el programa. En otras palabras, no se puede ignorar el impacto de elementos
externos sobre el programa. Ademas, si sélo se percibe el nivel de logros del efecto final,
es imposible identificar las razones por las que se alcanzé dicho nivel, lo que dificulta el
disefio de estrategias para mejorar el programa. Ya se sefial6 que para contrarrestar
estas limitaciones lo mas posible cuando se realiza la medicion de resultados, es
necesario proporcionar suficientes detalles alrededor de la implementacion del proyecto y
explicaciones de los datos del efecto final.

Segundo, hay casos en que no es posible medir directamente los efectos finales.
Uno, por ejemplo, es la medicion de la reduccién de puntos indeseables, tales como la
reduccion de la criminalidad o del consumo de drogas. En casos como éstos, es
necesario medir los cambios en el nidmero de incidentes y desarrollar indicadores
substituto que puedan captar la “reduccién de la criminalidad” identificando las tendencias.

Tercero, la informacién de evaluacién que ofrece la medicion de resultados es tan
s6lo una parte de la informacién utilizada en la toma de decisiones y no es una
informacién que pueda afectar directamente los procesos de toma de decisiones sobre la
distribucién del presupuesto, el personal, etc. El objetivo principal de la medicién de
resultados es “plantear preguntas”, no presentar contramedidas o soluciones.

Aunque hay varias aplicaciones de la gestibn de resultados, el método de
evaluaciéon que utiliza la USAID (Agencia Norteamericana para el Desarrollo
Internacional) de los Estados Unidos representa una aplicacién que se combina con los
métodos de evaluacidn tradicional. Desde 1994, la USAID ha estado implementando la
medicion de resultados en todos sus programas. Al mismo tiempo, ha estado haciendo
una lista de programas extremadamente exitosos y de programas fallidos, realizando
evaluaciones tradicionales de dichos programas e identificando cursos de accion
utilizando el analisis detallado para buscar las causas. Este es un ejemplo de la medicion
de resultados de bajo costo y facil implementacion combinada con evaluaciones
detalladas muy costosas, y esté recibiendo atencién como un método para utilizar los
presupuestos de evaluacién de manera efectiva.
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Material Anexo IV: Bibliografia

(** Aqui se enumeran los libros y materiales en inglés. Por favor consulte los ‘Lineamientos
para la Evaluacidon de Proyectos de la JICA - edicion japonesa’ para informacion sobre los
libros y materiales de referencia en japonés.

Teorias Generales de Evaluacion

® Evaluation: a systematic approach [Evaluacion, un enfoque sistematico], 6% ed.
Rossi, Peter H., Reeman, Howard E., y Lipsey, Mark W., Sage Publications, 1999
® Evaluation [Evaluacion], 2° ed.
Weiss, Carol H., Prentice-Hall, 1998
® Handbook of Practical Program Evaluation [Manual de Evaluacién Préactica de
Programas]
Wholey, J.S., Hatry H.P. & K.E. Newcomer, Jossey-Bass, 1997
® Evaluation for the 21° Century: A Handbook [Evaluacién para el Siglo 21: Un
Manual]
Chelimsky, E. y Shadish W.R., Sage Publications, 1997
® Evaluation Thesaurus [Diccionario de Evaluacion] 4° ed.
Scriven, M., Sage Publications, 1991
® Evaluability Assessment: Developing Program Theory [Valoracién de la
Evaluabilidad: Desarrollo de la Teoria de Programas]
Wholey, J.S., Jossey-Bass, 1987
® Theory-Driven Evaluation [Evaluacion con Base en la Teoria]
Chen, Huey-Tsth, Sage Publication 1990
® Utilization-Focused Evaluation [Evaluacion Dirigida al Uso],
Patton M.Q., The New Century Text [El Texto del Nuevo Siglo], 3* edicion, Sage
Publications, 1997

Método de Evaluaciéon de las Agencias de Asistencia

® JICA
- Lineamientos de la Evaluacion de Proyectos de la JICA
Oficina de Evaluacién, Departamento de Planeacion y Evaluacién, Japan
International Cooperation Publishing Co., Ltd., 2002
- Pagina Web de Evaluacién http://www.jica.go.jp/evaluation/index.html
® Ministerio de Asuntos Exteriores (Japdn)
- Pagina Web de la AOD  http://www.mofa.go.jp/policy/oda/index.html
® IJBIC
- Informes de Evaluacién Ex-Post
- http://www.jbic.qgo.jp/english/oec/post/index.php-
® DAC
Glosario de los Principales Términos sobre Evaluacion y Gestion Basada en
Resultados del DAC, OCDE, 2002
- http://www.idcj.or.jp/JES/DACyougoshu0214.pdf -
® ADB
- Lineamientos para la Preparacion de los Informes de Auditoria de los Resultados de
un Proyecto
(http://peo.asiandevbank.org/Documents/Guidelines/P.par/dpc)
- Pagina Web  http://www.peo.asiandevbank.org/
® AusAID
- Pagina Web de Evaluacién
http://www.ausaid.gov.au/about/pia/Quality Assurance Page.cfm
® CIDA
- CIDA Evaluation Guide [Guia de Evaluacion de la CIDA], Jan.2000
- Asian Branch: A Guide for Self-Assessment and Monitoring [Oficina Asiatica: Guia
para la Auto-Evaluacion y el Seguimiento], Ene. 2000.
® DANIDA
- Evaluation Guidelines [Lineamientos de Evaluacion] — Febrero 1999 (2a edicidn,
revisada 2001)
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- http://www.um.dk/danida/evalueringsrapporter/eval-gui/index.asp -
- Pagina Web de Evaluaciéon http://www.um.dk/danida/evalueringer/
® EC
- Evaluation in the European Commission: A Guide to the Evaluation Procedures and
Structures Currently Operational in the Commission’s External Co-operation
Programmes [Evaluaciébn en la Comision Europea: Una Guia hacia los
Procedimientos y Estructuras de Evaluaciéon Actualmente en Uso en los Programas
de Cooperacion Exterior de la Comision]
http://europa.eu.int/comm/europeaid/evaluation/methods/quidelines_en.pdf
- Pagina Web de Evaluacién
http://europa.eu.int/comm/europeaid/evaluation/methods/index.htm
® GTZ
- Project Monitoring: An Orientation for Technical Cooperation Projects [Seguimiento
de Proyectos: Una Orientacion sobre los Proyectos de Cooperacion Técnica], 1998.
® UNICEF
- A UNICEF Guide for Monitoring and Evaluation: Making a Difference [Guia de la
UNICEF sobre Seguimiento y Evaluacion: Para Hacer la Diferencia], 1991
- Pagina Web de Evaluacion http://www.unicef.org/reseval/
® USAID
- Performance Monitoring and Evaluation TIPS [CONSEJOS sobre Seguimiento y
Evaluacion de Resultados]
http://www.usaid.gov/pubs.usaid _eval/#02
http://www.dec.org/partners/eval.cfm
® Banco Mundial
- Assessing Development Effectiveness: Evaluation in the World Bank and the
International Finance Corporation [Evaluacion de la Efectividad del Desarrollo:
Evaluacion en el Banco Mundial y en la Corporacion Financiera
Internacional],1998.
- Pagina Web de Evaluacion http: //www.worldbank.org/html/oed/evaluation
® OCDE DAC
- Pagina Web de Evaluacion http://www.oecd.org/dac/Evaluation/index.htm
- Red de Evaluacion del DAC
http://www.oecd.org/dac/Evaluation/htm/evallinkmem.htm

- Cinco Criterios de Evaluacién del DAC
http://www.oecd.org/dac/Evaluation/htm/evalcrit.htm
® The United States General Accounting Office
Evaluation Research and Methodology [Investigacion y Metodologia de la Evaluacion]
® Paginas Web de Evaluacién de las Siguientes Agencias de Asistencia
-IFAD http://www.ifad.org/evaluation/index.htm

-UNDP http://undp.org/eo/index.htm
- UNFPA http://www.unfpa.org/publications/evaluation/index.htm
-UNHCR http://www.unhcr.ch/evaluate/main.htm

-FAO http://www.fao.org/pbe/

® Paginas Web de las Asociaciones de Evaluacion

- Japan Evaluation Society [Sociedad de Evaluacion del Japén]
http://www.idcj.or.jp/JES

- American Evaluation Association [Asociacidon Norteamericana de Evaluacion]
http://www.eval.org/

Método de Evaluacion

<< Marco de Trabajo Légico >>

® Program Logic: An Adaptable Tool for Designing and Evaluating Programs
[Logica del Programa: Una Herramienta Adaptable para Disefar y Evaluar
Programas]
Funnell, S. Evaluation News y Commnet, Vol.6 (1). pags 5-7

® Program Theory in Evaluation: Challenges and Opportunities [Teoria de
Programa en la Evaluacién: Retos y Oportunidades]
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New Directions for Evaluation [Nuevas Direcciones de Evaluacion], No.87, Jossey
Bass

<< Medicion de los Resultados >>

Performance Measurement: Getting Results [Medicién de los Resultados: Cémo
Obtener Resultados]

Hatry, H.P., Urban Institute, 2000

Clarifying Goals, Reporting Results [Aclarando Metas, Dando a Conocer
Resultados]

Wholey, J.S. y Newcomer, K.E., In Katherin Newcomer, Using Performance
Measurement to Improve Public and Nonprofit Programs [Uso de la Medicion de
Resultados para Mejorar los Porgramas Publicos y No Lucrativos], New Direction for
Evaluation [Nueva Direccién de Evaluacién], 1997

<< Método de Disefio Experimental >>

Social Experimentation [Experimentacion Social], Sage Classics 1

Campbell, D.T. y Russo, M.J., Sage Publications, 1999

Quasi-experimentation: Design and analysis issues for field settings [Semi-
experimentacion: Disefio y andlisis de temas para el ambiente de campo]

Cook, T.D. y Campbell, D.T., Rand McNally, 1979

<< Evaluacion Cualitativa >>

Qualitative Research & Evaluation Methods [Investigacion Cualitativa y
Métodos de Evaluacion]

Patton, M.Q., Sage Publications, 2002

Qualitative Data Analysis: An Expanded Sourcebook [Analisis Cualitativo de
Datos: Un Libro de Consulta Expandido] (2% ed.)

Miles, M.B. y Huberman, A.M., Sage Publications, 1994

<< Estudio de Caso >>

The Art of Case Study Research [El Arte de la Investigacion del Estudio de
Caso]

Stake, R. E., Sage Publications, 1995

Case Study Research [Investigacion del Estudio de Caso]

Yin, R.K., Sage Publications, 1984

<< Evaluacion del Programa de Desarrollo >>

Monitoring and Evaluating Social Programs in Developing Countries: A
handbook for policy makers, managers, and researchers [Seguimiento y
Evaluacion de Programas Sociales en los Paises en Vias de Desarrollo: Un
manual para quienes hacen las politicas, gerentes e investigadores]

Valadez, J. y Bamberger, M., Banco Mundial, 1994

Evaluating Country Development Policies and Programs: New Approaches for a
New Agenda [Evaluacion de las Politicas y Programas de Desarrollo de los
Paises: Nuevos Enfoques para una Nueva Agenda]

New Directions for Evaluation [Nuevas Direcciones de Evaluacién], No. 67, Jossey-
Bass

<< Evaluacion Participativa >>

Foundation of Empowerment Evaluation [Bases de la Evaluacion del
Empoderamiento]

Fetterman, D.M., Sage, 2001

Participatory Evaluation in Education; Studies in Evaluation Use and
Organizational Learning [Evaluacion Participativa en la Educacién; Estudios del
Uso de la Evaluacion y el Aprendizaje Organizativo]

Cousins, J.B. y Earl, L.M., Falmer, 1995

Partners in Evaluation: Evaluating Development and Community Programs with
Participants [Socios en la Evaluacion: Evaluacion de los Programas para el
Desarrollo y Comunidades con Participantes]

Feuerstein, M.T., MacMillan, 1986

Evaluating the Arts in Education: A Responsive Approach [Evaluacién de las
Artes en la Educacién: Un Enfoque Responsivo]

Stake, R. E., Merrill, 1975

Participatory  Evaluation and International Cooperation [Evaluacion
Participativa y Cooperacion Internacional]
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Institute for International Cooperation [Instituto de Cooperacion Internacional], JICA,
2001
<< Evaluacion Organizativa >>
® Self-Assessment Tools for Nonprofit Organization [Herramientas de Auto-
Valoracién para la Organizacion no Lucrativa]
Druchker, P.F.Foundation, Joseey-Bass, 1993
<< Paquete de Evaluacion >>
® Program Evaluation Kit [Paquete de Evaluacion de Programas], 2% Ed., Sage
Publications, 1987
1) Evaluator’'s Handbook [Manual del Evaluador]
2) How To Focus An Evaluation [Cémo Enfocar una Evaluacion] (Stecher B.M. y
Davis W.A))
3) How To Design A Program Evaluation [CoOmo Disefiar un Programa de
Evaluacion] (Fitz-Giboon C.T. y Morris L.L.)
4) How to Use Qualitative Methods in Evaluation [Como Utilizar los Métodos
Cualitativos en la Evaluacion] (Patton M.Q.)
5) How to Assess Program Implementation [Cémo Evaluar la Implementacion del
Programa] (King J.A., Morris L.L. y Fitz-Gibbon C.T.)
6) How to Measure Attitudes [Como Medir las Actitudes] (Henerson M.E., Morris L.L.
y Fitz-Gibbon C.T.)
7) How to Measure Performance And Use Tests [COmo Medir los Resultados y
Utilizar las Pruebas] (Morris L.L, Fitz-Gibbon C.T. y Lindheim E.)
8) How to Analyze Data [Cémo Analizar los Datos]
9) How to Communicate Evaluation Findings [COmo Comunicar los Resultados de la
Evaluacién] (Morris L.L, Fitz-Gibbon C.T. y Freeman M.E.)

Técnicas de Evaluacién

<< Discusion de los Grupos de Control >>
® The Power of Focus Groups for Social and Policy Research [El Poder de los
Grupos de Control para la Investigacion Social y de Politicas]
Billson, J., Skywood Press, 2002
® Focus Groups [Grupos de Control] 3% ed.
Krueger, R.A. y Casey, M.A., Sage Publications, 2000
<< Analisis Estadistico >>
® Practical Sampling [Muestreo Practico]
Henry, G., Sage Publications, 1990
@ Statistical Methods in Education and Psychology [Métodos Estadisticos en
Educacién y Sicologia] 3% ed.
Glass, G. & Hopkins, K., Allyn y Bacon, 1996
® Design Sensitivity: Statistical Power for Experimental Research [Sensibilidad de
Disefio: Poder Estadistico de la Investigacion Experimental]
Lipsey, M. W., Sage Publications, 1990
<< Investigacion de Calidad - Metodologia de Entrevistas, Grupo de Control y
Observacion>>
® Qualitative Forschung [Investigacion Cualitativa]
Flick U., Rowohlt Taschenbuch Verlag GmbH, 1995
® (Qualitative Research in Health Care [Investigacion Cualitativa en la Atencion a la
Salud], 2% ed.
Pope C. & Mays N., BMJ Books, 2000-
® Silverman, David, Doing Qualitative Research: Practical Handobook
[Investigacidon Cualitativa: Manual Practico] Sage Publication 2000

Diarios

® Japan Evaluation Research: Japan Evaluation Society [Investigacion de
Evaluaciones del Japon: Sociedad de Evaluacion del Japoén]

® American Journal of Evaluation: The American Evaluation Association [Diario
Norteamericano de Evaluacion: La Asociacion Norteamericana de Evaluacion]
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